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RESUMO

Esse trabalho, pertencente a disciplina de Gestéo de Operagdes, € um esforgo no sentido de
recortar a questdo tributéria da teoria sobre localizacéo de centros de distribui¢do, e discutir
esse tema sob a visdo do ICMS, principal imposto brasileiro aplicado a distribuicdo de
mercadorias. A questdo tributaria € um elemento usualmente citado como fator presente nas
escolhas de localizagdo de unidades produtivas e centros de distribuicdo. Entretanto, essa
varidvel é ainda considerada como periférica, sendo pouco explorada em pesquisas
académicas relacionadas a literatura localizacional. Foram estabelecidos os objetivos de
identificar a presenga do ICM S nas escol has por centros de distribui¢éo e encontrar elementos
que possam evidenciar afirmagdes sobre a influéncia desse imposto nas decisdes de quatro
empresas do setor de defensivos agricolas. A metodologia empregada nesse trabalho foi a de
estudo de casos multiplos, baseado na observacéo e descricdo de processos cronol6gicos de
decisdo reais, com o suporte de um roteiro de questdes para a realizagdo das entrevistas com
0s responsaveis pela gestdo de distribuicdo A escolha do setor de defensivos deve-se a
presenca de fortes beneficios fiscais relativos ao ICMS, como isencdo de pagamento para
faturamento intrarestadual. A pesquisa conseguiu identificar a divisdo dos fatores
influenciadores da decisdo em dois blocos, extra tributérios e tributérios, sendo os extra
correspondentes aos fatores logisticos comumente estudados em pesquisas, como prazos de
entrega, custos de transporte e armazenagem e os tributarios ligados especificamente ao
ICMS. Os resultados encontrados permitem dizer que o ICM S foi um fator presente em todos
0s processos de decisdo, variando segundo as perspectivas financeiras rel acionadas as perdas
por créditos ndo aproveitados, implicactes legais, vantagens competitivas de pregos e custos
de transagOes decorrentes de acordos especiais com clientes. A pesquisa aponta uma
afirmagdo baseada em evidéncias encontradas nas quatro empresas estudadas de que qualquer
decisdo por centro de distribuicdo passa pela validagdo da é&rea tributé&ria. Além disso,
comportamentos e aspectos técnicos semel hantes foram observados na organizacdo e estrutura
dos projetos para definir centros de distribui¢do. Outra importante conclusdo é de que existe
um grau de conhecimento e consciéncia comum sobre a influéncia desse imposto sobre as
operacOes das empresas. Do ponto de vista académico, a grande contribui¢do desse trabalho €
aafirmagéo de que, dados os mecanismos de fomento, cobranca e compensagdes do ICMS, as
empresas do setor de defensivos podem ter que adotar estratégias de localizacdo que
sobrepujam vantagens logisticas. E essa é, provavelmente, uma verdade para qualquer setor
onde estgam presentes beneficios fiscais e ato valor agregado das mercadorias
comercializadas. O aprofundamento sobre tais estratégias que as empresas devem adotar para
lidar com o ICMS é a principa recomendagdo desse trabalho para futuros estudos
académicos.



ABSTRACT

This research, which belongs to the Operations Management subject, is an effort towards
investigating the tax issue, inserted in the distribution centers location theory and discussing
this theme under ICMS per spective, the main tax regarding goods circulation in Brazl. The
tax issue is usually mentioned as one of the aspects to be considered when choosing the
localization of manufacturing units and distribution centers. However, this topic is still
considered less relevant than other logistics features and therefore is not deeply studied by
academic researches related to location literature. There were established the objectives of
identifying the presence of ICMS on the decisions concerning distributions centers
localizations and finding elements that could be evidences of affirmations regarding its
influence on the decisions in four companies of crop protection products. The methodology is
a multiple cases study, based on observation and description of real and chronological
decision processes, supported by a script of questions to interview the responsible ones for
distribution functions. The choice of the crop protection business is due to the strong
existence of tax benefits on this field concerning ICMS, such as payment exemption in case of
intra state distribution. It was possible to identify two groups of factors, the logistics and the
tax ones, being the logigtics factors frequently studied as the freight, warehousing costs and
lead times issues and the tax factor associated to the specific ICMS subject. The results found
allow to state that ICMS was an important variable in all decision processes assuming four
perspectives: financial, related to losses due to credits not consumed; legal implications,
prices competitiveness advantage and transactions costs regarding special customer
agreements. Based on evidences found in the four analyzed companies, this research confirms
that any location decision has to be validated by the tax management. In addition, similar
behavior and technical aspects were observed on the organization and structure of projects to
define distribution centers. Other important conclusion is the common conscience shared
among the four companies about the ICMS influence on their operations. From an academic
perspective, the main contribution of this study is the affirmation that, given the foment,
charging and compensations mechanisms of the ICMS, the companies from the crop
protection business analyzed might have to adopt localization strategies that overcomes the
logistical advantages. And thisis, probably, truth to any sector whereas tax benefits and high
value commercialized goods are present. The deep study about those strategies that
companies have to adopt to deal with ICMS is the main recommendation of this essay for
future academic researches.
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1 INTRODUCAO

Um dos temas que vém ganhando cada vez mais importancia no mundo empresarial da
atualidade é a importancia da logistica para as empresas como um importante diferencial
competitivo. A logistica esta inserida como um dos grandes enfoques dados a administracéo
da cadeia de suprimentos (Croom, Romano e Giannakis, 2000), que, por sua vez, é visto como

uma unidade central da andlise competitiva (Macbeth e Ferguson, 1992).

Esse tema é suficientemente amplo para assumir a perspectiva do ponto de vista do
plangjamento estratégico de toda a cadeia de suprimentos, onde o enfoque integrador da
logistica é cada vez mais reconhecido por seu potencial para reduzir custos ao longo dos

canais de suprimento e distribuicdo de produtos e servigos. (COX, 1997).

A decisdo sobre a rede de distribuicdo logistica envolve fundamentalmente a escolha da
localizag&o de centros de distribuicéo e plantas produtivas. A decisdo da localizagéo faz parte
de um dos componentes mais importantes da estratégia de uma empresa, independentemente
de sua natureza, se industria produtiva ou se prestadora de servigos. A localizagdo logistica
pode ser definida como alocalizacdo geogréfica de uma operagéo relativamente aos recursos,

as outras operacdes ou aos clientes com os quais a empresainterage (SLACK, 1997).

Para Heizer e Render, (1993, p.202), “empresas em qualquer parte do mundo estdo usando
conceitos e técnicas para decidir sobre a localizagdo porgue esta afeta fortemente os custos
logisticos, tanto fixos quanto variaveis, o que tem um grande impacto no lucro geral da
empresa. Por exemplo, dependendo do produto e do tipo de producdo ou servigo, custos de
transporte sozinhos podem representar 25% do preco de venda de um produto. Além disso,
um quarto do total da receita de uma empresa pode ser necess&rio para cobrir despesas de
frete de matérias-primas ou das saidas de produtos acabados. Outros custos podem ser
influenciados pela localizagdo, incluindo salarios, custos de matérias-primas, aluguéis e
tributos’.

A questdo tributéria, citada como parte de outros custos que podem ser influenciados pela
decisdo de localizagdo, é incluida na pauta de alguns pesquisadores como Chopra e Meind|

(2006, p.309-315), que afirmam que algumas decisdes de localizagdo ocorrem principal mente
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devido aos incentivos fiscais oferecidos. Exemplificam com os casos dos estados do Tenesse
e da Carolina do Sul nos Estados Unidos, que foram escolhidos para receberem fébricas de
empresas automobilisticas como Genera Motors e BMW em razdo dos incentivos fiscais

mai s atrativos que proporcionaram a essas empresas.

Os autores Rainey e McNamara (1999, p.86-98) examinaram 0s impactos dos impostos
diferenciais locais para a localizagdo das plantas produtivas. O estudo é visto como uma
melhoria em relacdo aos estudos prévios sobre localizacdo e ampliagdo de fabricas por
construir uma medida de impacto de impostos que reflete melhor as questdes tributérias que
as empresas devem encarar. Os resultados do estudo apontaram que as empresas tendem a

evitar escolhas de localizagio com altas taxas de impostos.

Ja os autores Moore e Swenson (1987, p.671-685) investigaram a influéncia do imposto de
renda do estado corporativo e a forma da estrutura base do imposto de renda nos
investimentos estrangeiros na fabricacdo de ativos e bens. Um modelo econométrico de
investimento estrangeiro € derivado de uma teoria de investimento orientada para o0s
investimentos regionais. Isto significa que a decisdo para desenvolver a capacidade produtiva
em uma regido em oposi¢ao a outra ocorre em fungéo das vantagens regionais. Os resultados
empiricos do estudo dos autores sugerem que a estrutura de impostos que usa 0 método
unitdrio de contabilidade tem substancial impacto nas quantidades de investimento

estrangeiro.

Chopra e Meindl (2006, p.309-315) dividem a questdo tributéria em tarifas e incentivos
fiscais. Tarifas referem-se a quaisguer taxas que devem ser pagas quando os produtos ou
equipamentos sdo transportados entre fronteiras internacionais, estaduais ou municipais. As
tarifas exercem uma consideravel influéncia sobre a localizagdo na cadeia de suprimento. Se
um pais possui tarifas muito altas, as empresas podem ndo atender a esse mercado ou néo

desgjar construir instalagdes fabris dentro do pais para economizar nessas taxas.

Conforme as tarifas foram diminuindo com a Organizagdo Mundial do Comércio e com 0s
acordos regionais como Nafta (América do Norte) e Mercosul (América do Sul), as empresas
passaram a suprir o mercado de um pais a partir de uma fébrica localizada fora desse pais,
evitando o pagamento de taxas altas. Como resultado, as empresas comegaram a consolidar

sua producdo internacional e instalagdes de distribuicdo. Para empresas internacionais, a
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reducdo nas tarifas levou a diminuicdo do nimero de instalacBes fabris e a0 aumento na

capacidade de cada instalacdo construida

Os incentivos fiscais sao reducdes nas tarifas ou taxas que paises, estados e cidades oferecem
para incentivar as empresas a construirem suas instalacfes em determinadas regifes. Muitos
paises diversificam os incentivos de uma cidade a outra para incentivar os investimentos em
regibes com desenvolvimento econdmico menos agressivo. Esses incentivos sdo quase

sempre um fator-chave na decisdo final do local de diversas fébricas.

Paises em desenvolvimento muitas vezes criam zonas livres de comércio onde taxas e tarifas
sd0 amenizadas desde que a producdo seja essencialmente destinada a exportagdo. 1sso cria
um forte incentivo para empresas internacionais construirem fabricas nesses paises para
conseguirem explorar seus baixos custos de mé&o-de-obra. Na China, por exemplo, a criacdo
de uma zona de livre comércio proxima a GuangZhou fez com que muitas empresas

internacionais se instalassem ali.

Muitos paises em desenvolvimento também oferecem incentivos fiscais adicionais baseados
em treinamentos, refeicdes, transporte e outros beneficios oferecidos pelos trabalhadores. As
tarifas podem também variar de acordo com o nivel de tecnologia do produto. A China, por
exemplo, renuncia completamente as tarifas para produtos de alta tecnologia na tentativa de
incentivar as empresas a instalarem-se por |4 e trazerem tecnologia de ponta para o pais. A
Motorola instalou uma fabrica enorme de chips na China para aproveitar as tarifas reduzidas e

outros incentivos disponiveis a produtos de alta tecnologia.

Por outro lado, paises como os Estados Unidos e a Unido Européia, também fazem exigéncias
locais minimas e colocam limites as importacfes. Essas medidas levam as empresas a
construirem diversas instalagbes e a receberem suprimentos de fornecedores locais. Por
exemplo, os Estados Unidos limitam as importagdes de roupas de outros paises. As politicas
que restringem as importagdes levam ao aumento do nimero de locais de producdo narede de

cadeia de suprimento.

Essa dissertagdo aborda a questdo tributédria no &mbito naciona brasileiro, investigando a

influéncia do Imposto sobre circulagdo de mercadorias (ICMS), cuja incidéncia esta
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diretamente associada a natureza das operagdes logisticas na defini¢do organizacional da rede

de distribui¢do fisica de produtos.

Os incentivos fiscais como instrumento de politicas de desenvolvimento regional €/ou
setorial, articulados as politicas industriais, sdo préticas que tomam uma diversidade de
formas e aplicagdes em nosso pais e ha muito tém sido empregados para atrairem empresas
dispostas a investirem em determinadas regifes. As politicas de desenvolvimento regional séo
implantadas por meio da concessdo de incentivos fiscais, do suprimento de crédito em

condicdes favoréveis de prazo para pagamento do ICMS.

Analisa-se a influéncia que a incidéncia do ICMS pode ter na elaboragdo da estratégia
empresarial da distribuicdo logistica. Essa investigagdo € feita por meio de pesquisa sobre
decisdes que as empresas tomam em relacdo a rede operacional, a localizagdo de centros
distributivos, face aos incentivos fiscais setoriais ou regionais do ICM S e aos mecanismos de

cobranga compensagao desse imposto.

1.1 Problema de pesquisa

A questdo tributaria, influenciando as decisdes das empresas em relagcdo a localizagdo de
centros distributivos, mesmo em ambito internacional, parece ser um tema que ainda esta
longe de ser esgotado. E, em relagdo ao campo nacional, a questdo recortada sob o ponto de
vista dos efeitos do ICMS, é um tema que carece de pesquisas académicas das areas de

operacOes organizacionais.

Em setores industriais, como o de defensivos agricolas, incentivos fiscais do ICMS
diferenciados entre as regifes tornam-se, talvez, mais importantes que os demais custos
considerados pela teoria da decis@o da localizag&o logistica como armazenagem e fretes. E
isto se deve ao fato da incidéncia do ICMS ocorrer sobre o ato valor agregado que

caracterizam o tipo de produtos deste setor.

Para permitir ao leitor uma melhor compreensdo do contexto em que se insere esta pesquisa, é
vélido ilustrar a din@mica da distribuicdo de defensivos agricolas sob a perspectiva do fluxo

de créditos e débitos de ICM S gerados com a circulagdo de mercadorias.
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Em raz&o dos incentivos fiscais do ICM S concedidos, os produtos agricolas possuem reducéo
de aliquota para 0% quando sdo distribuidos dentro de um mesmo estado. Isto significa que se
toda a demanda de uma empresa estiver centralizada no mesmo estado de fabricagdo dos

produtos, esta empresa ndo teria encargos com |CM S na saida para faturamento.

No momento em que as transferéncias interestaduais passam a ocorrer, 0S encargos com
ICMS variam conforme as diferentes aliquotas existentes em cada estado. E ent&o que surge a
complexidade da andlise de quais beneficios a empresa obtém quando escolhe a localizacdo

dos centros de distribui¢ao.

Ao escolher centros de distribuigéo, a empresa deve considerar ndo apenas 0s desembol sos
com o0 ICMS nas saidas de produtos. Deve também considerar a geracdo de créditos
tributarios nos estados de destino. Como as vendas destes centros de distribuicdo para clientes
no mesmo estado possuem aliquota zero de ICMS, ndo existe 0 aproveitamento destes
créditos. O aproveitamento ocorre apenas quando estes centros de distribuicdo enviam
mercadorias para clientes fora do estado onde esté localizado. Crédito de ICM S néo aplicado

representa, em muitos casos, perda financeira para as empresas.

No caso de vendas para cliente de outro estado, o crédito do ICMS fica com o comprador. Se
esse comprador € uma empresa, o crédito do imposto que ele obtém pode ser interessante para
uso em suas operacoes. Dessa forma, outro aspecto importante refere-se as preferéncias dos
clientes em relacdo a origem do faturamento. Grandes clientes, com operagdes de
exportages, por exemplo, podem encontrar um beneficio em adquirir mercadorias fora do

estado onde se localizam e passar a colocar exigéncias sobre a origem do faturamento.

E possivel representar ilustrativamente, de forma simplificada, o fluxo dos débitos e créditos

de ICM S no processo de distribuicdo logistica, conforme figura a seguir.
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llustragéo 1 Dinamica dos débitos e créditos de ICM S gerados na distribuicdo de mercadorias

Fonte: Autor, 2008.

12 Objetivo geral da pesquisa

Esta pesquisa propde-se a analisar 0s processos decisdrios empregados na escolha de
aternativas de localizacdo dos centros de distribuicdo para trés empresas produtoras de
defensivos agricolas ou sementes e uma quarta empresa responsavel pela distribuicdo

caracterizada como Logistica Reversa do setor de defensivos.

A discussdo propOe-se a andlisar, profundamente, as muitas variaveis que envolvem a decisdo
por diferentes cenarios de localizacdo por meio de estudo de caso que descreve cronolégica e
esguematicamente o0 processo decisorio em quatro das mais importantes empresas do setor

mencionado.

O objetivo € identificar a presenca do ICMS nesse processo e demais varidveis comumente
encontradas na literatura, tais como custos de frete, armazenagem, manutencéo de estoque e

prazo de entrega ao cliente quando considerados fatores de decisdo de localizacdo nos casos a
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serem estudados. Dessa forma, a pesquisa pode ser explorada por meio da divisdo dos fatores

considerados em tributarios e extra-tributarios.

1.3 Obj etivos especificos da pesquisa

Tendo analisado o processo decisorio da escolha por centros de distribuicdo em quatro
empresas, a segunda parte da pesquisa busca ampliar a investigagdo com o objetivo de
consolidar informagdes colhidas e encontrar elementos que possam identificar
comportamentos semel hantes entre as empresas, sinalizando tendéncias ou evidéncias a serem
exploradas e cuidados a serem tomados por agueles que irdo estudar ou empreender processos

decisorios de localizaco.

Dessa forma, a investigagéo viabiliza responder se o ICMS pode influenciar a decisdo de
escolha dos centros de distribuicdo e determinacdo do nimero e locais de instalagdes destes
centros, além de responder de que forma e em quais vertentes essa influéncia ocorre. Outra
importante resposta que se busca € o grau de conhecimento das empresas sobre 0s impactos

do ICMS para €las proprias e para seus concorrentes.

Nesse trabalho, o foco inicial ndo € a abordagem das escolhas de localizac8o por plantas
produtivas, uma vez gque nesta situagdo, a complexidade relativa ao ICM S merece abordagens
especificas e que dificultariam demasiadamente esse trabaho, envolvendo aquisicBes de
matérias-primas, nacionais e importadas, aém das saidas de produtos para os distribuidores e
consumidoresfinais.

14 M etodologia de pesquisa

Entende-se que a resposta da relevancia do ICMS quando existe a decisdo de escolha de
localizagdo de centros de distribuicdo pode ser dada por meio de um método baseado na
observagdo e descri¢do de como ocorre 0 processo decisorio real partindo-se de um cenério
inicial de localizagdo em dado momento do tempo para as consecutivas decisdes de mudangas

de localizagéo.

A apresentacdo cronol 6gica dos processos deci sorios permite trazer a discussdo dos objetivos

gerais da pesquisa elementos que caracterizem a teoria da decisdo sequiencial. Segundo Silva
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Filho (2000), os processos ndo-seguenciais, como 0s baseados em programacéo matematica,
vém sendo utilizados em larga escala para ajudar gerentes no processo de tomada de deciséo.
Entretanto, para alguns problemas praticos, essas técnicas apresentam uma séria deficiéncia,
que é ade ndo conseguir refletir a caracteristica dindmica do processo de deciso. De fato, as
técnicas ndo-sequenciais fornecem uma visdo limitada do processo de producdo, pois
assumem uma situagdo em que o processo produtivo € visto no tempo como se estivesse em

estado de regime permanente, ou sgja, livre do efeito adverso das perturbagdes do ambiente.

Técnicas quantitativas seqlienciais, por seu turno, envolvem um grande nimero de variaveis
inter-relacionadas de uma forma complexa através de um sistema dindmico, ao qual estéo
incorporadas as incertezas do ambiente. Este sistema pode ser descrito na forma entrada-
saida, onde as entradas sdo selecionadas, sequencialmente no tempo, apés a observacdo das
saidas passadas, usando algum esquema de realimentacdo. Esta € uma caracteristica
extremamente interessante que pode ser explorada em muitos problemas gerenciais. E
possivel definir, de uma maneira geral, as decisdes gerenciais como sendo atividades de

planejamento sobre o tempo, sob efeito de incertezas.

O processo decisorio sequiencial € conseqiiéncia de uma série de fatos anteriores que criaram
as bases para se chegar a decisdo. Essa decisdo resulta de vérias decisbes que carregam
diversos aspectos do problema. A decisdo € tomada a partir de discussdes na forma de
consenso, incluindo valores subjetivos, fatores intuitivos provenientes de experiéncia pessoal
e personalidade.

Para responder a questédo central do estudo, foi usado um instrumento de auxilio da Psicologia
para identificar o nivel de consciéncia e conhecimentos que os gestores das empresas tém
sobre a relevancia do ICMS e ainfluéncia desse imposto em suas decisdes de localizagdo de
armazéns. O instrumento é a Janela Johari que consiste em uma ferramenta conceitual, criada
por Joseph Luft e Harrington Ingham em 1955, tendo como objetivo auxiliar o entendimento

da comunicagdo interpessoal e nos relacionamentos com um grupo.

A palavra Johari tem origem na composi¢éo dos prenomes dos seus criadores. Jo(seph) e
Hari(Harrington). Para os autores criadores do conceito, Luft e Ingham (1955), existe um
modelo de representacdo que permite revelar o grau de lucidez nas relagfes interpessoais

relativamente a um dado ego, classificando os elementos que as dominam, num grafico de
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duas entradas (janela): busca de opinido versus auto-exposi¢do, subdividido em quatro éress.
(CARMO, 1998).

Para compreender o modelo de representacdo, é recomendavel imaginar uma janela com
quatro "vidros' e em que cada "vidro", corresponde a uma area anteriormente descrita, sendo
adefinicdo de cada uma delas:

1. Arealivre ou eu aberto — zona que integra conhecimento do ego e também dos outros;

2. Area cega ou eu cego — zona de conhecimento apenas detido pelos outros e, portanto,
desconhecido do ego;

3. Area secreta ou eu secreto — zona de conhecimento pertencente ao ego e que nao
partilha com os outros;

4. Areainconsciente ou eu desconhecido — zona que detém os elementos de uma relagio

em gue hem 0 ego, nem 0s outros tém consciéncia ou conhecimento.

A janela Johari pode ser adaptada a essa pesquisa usando os graus de conhecimento citados
sobre ainfluénciado ICMS conforme ilustra o quadro seguinte:

Quadro 1. Modelo para identificar se empresas decidem com base no ICMS: Conhecimento

das empresas estudadas da influéncia do ICM S em suas deci soes.

NAO conhego o impacto do | Conhego o impacto do ICMS
ICM S naminha operacéo na minha operagdo

Outras empresas NAO
conhecem o impacto di

ICM S na minha operacéo

Outras empresas conhecem o

impacto do ICMS na minha

operacéo

Fonte: Autora, 2008, adaptada da Janela Johari (CARMO, 1998)

A definic8o de foco da pesquisa no setor de defensivos agricolas justifica-se por se tratar de
um ramo em que os incentivos fiscais do ICMS estdo muito presentes, por ser esta uma
indUstria com priorizagdo governamental. Além disso, esta indUstria caracteriza-se por

comercializar produtos com alto valor agregado, e por esta razdo, a suposicao é de que o
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ICMS tem significativa relevancia, uma vez que este incide diretamente sobre os valores das
mercadorias.

De acordo com o Decreto n° 4.074, de 4 de janeiro de 2002, que regulamenta a Lei n°
7802/1989, “os defensivos agricolas, ou agrotdxicos, sdo produtos e agentes de processos
fisicos, quimicos ou biolégicos, destinados a0 uso nos setores de producdo, no
armazenamento e beneficiamento de produtos agricolas, nas pastagens, na protecdo de
florestas, nativas ou plantadas, e de outros ecossistemas e de ambientes urbanos, hidricos e
industriais, cuja finalidade seja alterar a composicéo da flora ou da fauna, a fim de preservad
las da agédo danosa de seres vivos considerados nocivos, bem como as substancias de produtos

empregados como desfol hantes, dessecantes, estimuladores e inibidores de crescimento”.
Para uma ilustracdo da relevancia do setor, estéo apontadas a seguir vendas em valor para
cada estado em 2006. O ICM S arrecadado € um fator diretamente proporcional ao valor destas

vendas.

llustragdo 2 Vendas por estado no ano de 2006. Total: R$ 3,1 bilhdes

SP BA Demais
808.244 Estados
(20,6%) (6,0%) 277.424 GO
scC (7,1%) 344.445
82.678 (8,8%)
[0)
(2,1%) -
RS 702.198
405.840 s (17,9%)
(10,4%) PR MG
526.463 351.104 185.087
(13,4%) (9,0%) (4,7%)

*,
. .

Fonte: Sindag Copyright 2006, Sindicato Nacional da Indistria de Produtos para Defesa
Agricola,2006.

Considerando que este trabalho é descritivo, com base em informag6es oriundas de empresas
reais, a busca pela resposta da influéncia do ICMS na escolha localizacional € dada por meio
do estudo de caso. Este € o método mais apropriado, uma vez que busca argumentos

qualitativos sobre o processo decisorio e importancia do ICM S na decisdo de |ocalizagdo.
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Leonard-Barton (1990, p.248-266) define o estudo de caso como sendo a histéria de um
fendbmeno passado ou corrente desenhado por meio de muitas fontes de evidéncias. Isto pode
incluir dados da observacdo direta ou entrevistas sisteméticas, assm como de quaisguer
arquivos publicos ou privados. Na verdade, qualquer fato relevante para o fluxo de eventos
descrevendo o fendmeno é um potencial dado para um estudo de caso desde que o contexto

seja importante.

O estudo de caso explora nessa pesquisa qual a influéncia que o ICMS tem na decisdo da
localizagdo logistica para empresas do setor de defensivos agricolas. Para Meredith (1998,
p.441-454), a judtificativa para 0 uso de estudo de caso pode ser fundamentada nas seguintes

afirmagdes sobre quando este método se torna adequado:

1. Quando o fendmeno pode ser estudado em sua forma natural e é relevante para ateoria
através da compreensdo obtida com a observacdo da prética atual;

2. Quando método permite que as questdes “por que’, “como”’ e “0 que’ sgam
respondidas com relativa compreensdo da natureza e complexidade do fenémeno
completo;

3. Quando o método conduz para uma antecipada pesquisa exploratoria onde as varidveis

sd0 ainda desconhecidas e o fenbmeno ndo é compl etamente conhecido.

O estudo de caso €, na opinido de alguns autores, como Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002,
p.195-219), um dos mais poderosos meétodos de pesquisa em gestdo de operacOes,
particularmente para 0 surgimento da uma nova teoria. Os mesmos autores tratam sobre 0s
desafios para se conduzir uma pesquisa de caso, como conhecimento do entrevistador sobre o
tema, cuidados para ndo realizar conclusdes generalizadas com base em um nimero limitado

de casos e assegurar uma pesquisa rigorosa.

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002, p.195-219), tecem muito bem o que seria a rigidez da
pesquisa que asseguraria a validade do estudo de caso como um importante método. E esse

rigor passa pelo cumprimento dos seguintes passos.

1. Definir quando usar o estudo de caso;
2. Desenvolver e elaborar as questdes da pesquisa;

3. Escolher os casos;
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Desenvolver os instrumentos de pesquisa e protocol os,
Conduzir a pesquisa de campo;

Documentar os dados;

N o g &

Andlise das informages, desenvolvimento de hipoteses

Para o0s autores, uma pesquisa ndo presa a rigidos questionérios e model os pode conduzir a
novas e criativas conclusdes, desenvolvendo uma nova teoria e tendo uma alta validacéo na
prética. Buscando considerar o cuidado do conhecimento sobre o tema, € importante citar que
a autora ja participou em projetos de redefinicdo da estrutura de distribuicdo de uma das

empresas estudadas nessa pesqui sa.

Voss, Tskriktsis e Frohlich (2002, p.195-219) afirmam que “ha muitas escolhas na conducéo
de estudo de caso. Na decisdo do nimero ideal de casos, quanto menor 0 himero de casos,
maior a profundidade na observagdo.” Na area de operagBes, muitos autores usaram uma
Unica empresa para detalhar implantagdes de algumas préticas japonesas como J T (Just in
time) nas empresas americanas. Por outro lado, casos Unicos tém limitagdes, sendo a principal
o risco de generaizacOes de modelos e teorias baseados em um caso isolado. Os riscos de
potenciais problemas e muitos questionamentos a respeito de afirmagdes sdo mitigados

guando eventos e informagdes sdo comparados através dos casos.

Considerando as ponderacdes sobre as limitagdes e riscos de um Unico caso e o beneficio do
aprofundamento da pesquisa, esse trabalho buscou uma investigagdo maior em uma dada

empresa e fez uso de outras trés para validar as caracteristicas encontradas.

Foram buscadas doze empresas escolhidas dentre as participantes do Sindag, Sindicato
Nacional da Industria de Produtos de Defesa Agricola. Somente quatro aceitaram participar
do estudo de caso. Dessa forma, podemos dizer que o método empregado foi o de multiplos

Casos.

Para descricdo dos casos, foram realizadas trés entrevistas pessoais € uma entrevista por
telefone para obtenco das respostas qualitativas sobre a influéncia do ICMS em relacdo a
estratégia de arquitetura de distribuicdo logistica. Foram redizadas entrevistas com o0s
responsdveis pela gestdo da distribuicdo. Os niveis hierarquicos dos representantes das

empresas variaram de gerentes de departamento a diretores.
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As questbes das entrevistas foram direcionadas com base em um roteiro de perguntas.
Entretanto, existiu uma abertura bastante grande para que os entrevistados descrevessem
processos decisorios reais, tendo sido, em alguns casos, apresentadas evidéncias, como planos

de projeto e materiais usados em analises.

O questionario preparado para investigagdo dividiu a andlise em duas partes, nomeadas
cenario atual e influéncia do ICMS, uma vez que buscou identificar a linha sequencial do
processo decisorio nas empresas, partindo de como se deu a congtituicdo da configuragdo
atual dos centros de distribuic&o, ao mesmo tempo em que buscou identificar elementos que
evidenciassem 0 conhecimento da importancia do ICMS nas escolhas de localizagdo. O

questionario esta descrito no quadro a seguir:

Quadro 2- Roteiro de entrevista

CENARIO ATUAL

1. As escolhas de abertura, fechamento ou substituicdo de centros de distribuicéo ja
ocorridas foram resultados de estudos de distribuicdo ou decorreram de outros
motivos?

2. A rede atua de distribuicdo foi definida por qual (s) érea(s)? Houve predominio de
alguma &rea sobre a outra ou todas as areas tiveram mesmo peso na decisaon?

3. Existe uma érea especifica que conduza estudos de distribuicao?

4. Foram utilizados métodos quantitativos de pesquisa operacional? As decisdes foram
baseadas no uso destes métodos? Se ndo, as decisdes foram suportadas por que
conclusdes?

5. As decisdes ja ocorridas da empresa (area de negécio) podem ser consideradas
estruturadas, semi-estruturadas ou ndo estruturadas. Por favor justificar.

6. As decisdes ja ocorridas da empresa (area de negécio) podem ser consideradas
objetivas ou subjetivas? Por favor justificar

7. A decisdo de ateracdo da configuracdo atual dos centros de distribui¢do ocorre de
forma seguiiencial, quando é parcialmente revisada, ou € implantada como um todo,
ocorrendo aimplantacdo de armazéns simultaneamente?

8. Qual arede dedistribuicdo atual?

a. Numero de centros de distribuicdo
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9.

10.

11.

b. Localizagdo dos centros
Por quantas alterac6es da rede de distribui¢cdo a empresa (area de negécio) j& passou?
Quais teriam sido as ateracOes destas configuragdes? Por favor descrever as redes de
distribuicdo j& existentes na érea de negdcio

A localizag&o € parte de uma estratégia competitiva da cadeia de suprimento?

A INFLUENCIA DO ICMS

10.

Na configurac8o do cenério atual, quais foram os critérios utilizados para escolha e
localizag&o dos centros de distribuicao?
Dentre os fatores abaixo, quais vocé reconheceria como o0s que mais influenciam a
decisdo de localizagdo dos centros de distribui¢cdo?

a Custosdefrete;

b. CustosdeICMS,

c. Prazo deentrega;

d. Custo de armazenagem

e

. Custos de manutencéo de estoque

A empresa (érea de negocio) conhece qual 0 peso do ICM S na composi¢do dos custos
de distribuicdo?

A empresa (&rea de negdécio) conhece qual o impacto que o ICMS pode ter na decisao
de escolha de centros de distribui¢éo para o mercado especifico em que ela atua?

Na configurac&o do cenario atual, o ICM S foi um dos critérios utilizados para escolha
dalocalizagao dos centros de distribuicao?

Se houve consideracdo do ICMS, de que perspectiva houve tal andlise?

Existe participagdo efetiva da area tributaria nas decisdes de escolha dos centros de
distribuicgo? Se sim, como ocorre esta participagdo?

O ICMS toma proporgdo a ponto de inviabilizar uma decisdo de escolha por
determinados centros de distribui¢do ou motivar a escolha de outros?

Se 0 ICMS ndo é relevante, que outro critério é mais importante que ele na decisdo de
escolha sobre a rede de distribuicéo?

A proxima decisdo sobre a rede de distribuicdo da empresa considerara o ICMS? Se

sim, como a empresa (area de negdcio) percebe o grau de importancia dele para a
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decisi0?

11. A empresa (érea de negdécio) tem atualmente alguma decisdo pendente sobre centros

de distribuicdo em razéo de alguma mudanca legal sobre ICMS?

12. A empresa (&rea de neg6cio) preocupa-se se uma decisdo baseada no ICMS pode ter

de ser aterada em razéo de alguma mudanga nos incentivos fiscais?

Fonte: Autora, 2008

Buscando seguir os passos que buscam rigor metodolégico do estudo de caso, é possivel

resumir a seguinte seqiiéncia de agdes dessa pesquisa no quadro descrito:

Quadro 3 Ac¢bes da pesquisa

1. Definicdo de quando usar o estudo de

caso

Quando método permite que as questdes “ por
gue’, “como” e “0 que” sgam respondidas
com relativa compreensdo da natureza e
complexidade do fendmeno completo;(
Meredith, 1998)

2. Desenvolver e elaborar as questfes da

pesquisa

Desenvolvido roteiro de questdes (Quadro 1)

3. Escolher os casos

Casos correspondem a empresas escolhidas
dentre as participantes do Sindag — Sindicato
Nacional da Indistria de Produtos de Defesa
Agricola. Escolha do setor € explicada pela
relevéncia dos valores agregados dos

produtos e incentivos fiscais dados ao setor.

4., Desenvolver 0s instrumentos de

pesquisa e protocol 0s;

Entrevistas pessoais dirigidas por questdes
pré-elaboradas e realizadas com gestores das
areas de DidlribuicBo e Logistica das
empresas

Dada abertura aos entrevistados para
descreverem 0 processo de escolha de

centros de distribuicéo
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Uso de informagfes secundarias extraidas de

publicagbes naimprensa

5. Conduzir a pesguisa de campo Convidadas 12 empresas para esse estudo.
4 aceitaram o convite. Entrevistas realizadas

com gestores das quatro empresas.

6. Documentar dados Quando autorizadas, as entrevistas foram
gravadas.

Outros materiais foram mostrados durante as
entrevistas para evidenciar uso de métodos

citados no processo de decisdo

7. Andlise dos dados e desenvolvimento | Para esse trabalho, a Janela Johari usada para

de hipoteses responder se as empresas tém consciéncia
sobre 0 ICMS em suas decisdes e sobre as
decisbes dos outros sobre localizagdo de

centros de distribuicéo

Fonte: Autora, adaptado de Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002, p.195-219)

Os resultados esperados com esta pesquisa € a contribuicdo para a teoria que aborda as
questdes tributarias no ambiente da gestdo de operacdes, envolvendo a escolha de centros de
distribuicdo logistica e, particularmente, para as pesguisas em ambito nacional relacionadas a
influéncia do imposto que incide diretamente sobre as operagcbes de movimentagdo de

mercadorias das empresas brasileiras, o ICMS.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestdo da distribuicéo logistica

2.1.1 A teoria dos custos logisticos

A relacdo entre o problema de localizag&o e custos € um dos temas mais conhecidos no campo
de aplicagdo de otimizagdes. Numerosos algoritmos, enfoques e variaveis tém sido
examinados dentro do cléssico problema de localizagdo, que usualmente requer a escolha de
determinados locais ou instalagdes que sirvam todas as demandas especificadas em uma rede
de custo total minimo. (BRINBERG, ReVELLE,1998, p.121-135).

Para estes autores, aintroduc&o da idéia de lucratividade, contudo, conduz a quest&o |6gica de
“como minimizar custos?’ Que justificativa pode ser oferecida para buscar a solugdo com
minimo custo e maximizagdo da demanda servida? Para responder esta quest&o, os autores
desenvolveram uma notagdo algoritmica para o problema de localizagdo que minimize custos
e precos pelos quais as mercadorias sdo vendidas em muitos mercados nos quais elas sdo
distribuidas. O algoritmo inclui um fator de trade off que corresponde a redugdo do nivel de
entrega de acordo com a respectiva reducdo de custo desejado.

Na opinido de Chopra e Meindl (2003, p.27-33), para que uma empresa sgja bem sucedida, a
estratégia logistica e a estratégia competitiva devem estar alinhadas, ou sga, ambas devem
convergir para 0s mesmos objetivos. Se esse alinhamento néo € alcangado, surgem conflitos

entre os diferentes objetivos funcionais.

A estratégia logistica de uma empresa esté relacionada com a redugéo de custos diante do
fluxo de materiais e informagdes do processo logistico. O alinhamento estratégico ocorrera
guando a empresa estabel ecer 0 equilibrio entre ambos os objetivos, redugdo de custos e nivel

desgjado de atendimento ao cliente, ou sgja, responsividade versus eficiéncia

H& um limite eficiente de custo-responsividade, que corresponde ao custo mais baixo possivel
para um determinado nivel de responsividade. O mais baixo € definido com base na

tecnologia existente. Nem todas as empresas sao capazes de trabalhar no limite eficiente. O
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limite eficiente representa o desempenho custo-responsividade das melhores cadeias de
suprimento. Uma empresa que ndo estd no limite eficiente pode melhorar tanto a
responsividade quanto seus custos, tentando aproximar-se do limite eficiente. Por outro lado,
uma empresa que esta no limite eficiente pode melhorar sua responsividade apenas elevando

0s custos e se tornando menos eficiente.

O conceito de limite eficiente de custo-responsividade esta relacionado ao modelo de trade-
off , cujo conceito inicia foi estabelecido por Skinner (1969). Este modelo propbe que as
empresas devem fazer escolhas considerando quais prioridades competitivas receberiam os
maiores investimentos ao longo do tempo e recursos. As empresas sdo geralmente forgadas a
fazer trade-offs entre véarias prioridades, baseadas em sua importancia relativa. Gestores
devem escolher a prioridade competitiva e ent&o alocar seus escassos recursos de acordo com

suas escolhas.

Para Lima (2006), a caréncia de informagdes de custos que sgjam Uteis ao processo decisorio
e ao controle das atividades torna necessario 0 desenvolvimento de ferramentas gerenciais
com objetivos especificos. Estes objetivos podem ser tragados a partir de duas perguntas

bésicas:

1. Qual o tipo de andlise desgjada: de curto prazo ou de longo prazo? (a diferenca basica
neste caso se refere a possibilidade ou ndo de alteracéo da capacidade, sO possivel no
longo prazo);

2. O que se pretende custear: produtos, canais de distribuicdo, regides de atendimento,
clientes?

O gerenciamento de custos logisticos pode ser mais ou menos focado de acordo com o
objetivo desgjado. Desta maneira, € possivel desenvolver um sistema para atender apenas uma
atividade, um conjunto de atividades, ou até mesmo todas as atividades logisticas da empresa.

No entanto, € importante perceber que 0 aumento do escopo pode repercutir na falta de foco.

O tema de gerenciamento de custos pode extrapolar o limite da empresa, considerando
também outras atividades desenvolvidas por outros componentes da cadeia de suprimento. No
caso de servigos subcontratados, este gerenciamento pode ser ainda mais importante. Por

exemplo, € comum as grandes empresas trabalharem com mais de uma transportadora,
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remuneradas em fungdo dos custos de transportes. No entanto, fregiientemente estes custos
ndo sdo calculados adequadamente, ou pela fata de uma estrutura conceitual, ou pela
qualidade dos parametros utilizados. Desta forma, € freqliente a existéncia de rotas mais ou
menos rentavels, o que acaba criando um impasse ha alocagdo destas entre os transportadores,

umavez gue todos querem operar naquelas mais rentaveis.

Na distribuicdo fisica, pode ser desenvolvido um sistema abrangendo todas as atividades
desde a saida da linha de produgdo até a entrega. O importante neste tipo de sistema €
conseguir o0 rastreamento dos custos através da estrutura logistica, evitando o rateio
indiscriminado de custos. Assim, € possivel mensurar os custos dos canais de distribuicéo dos

clientes e até mesmo das entregas.

Os custos logisticos, segundo Faria (2003), sdo definidos como os custos de plangiar,
implementar e controlar todo o inventario de entrada (inbound), em processo e de saida
(outbound), desde o ponto de origem até o ponto do consumo. Em sua obra, Faria (2003)
classifica os custos em custos diretos e indiretos. Os custos diretos sdo aqueles que podem ser
diretamente apropriados a cada tipo de objeto, no momento da sua ocorréncia, tal como os
custos de transporte dos processos de entrega. Os custos indiretos sdo os que ndo se podem
apropriar diretamente a cada tipo de objeto no momento de sua ocorréncia, tal como 0s custos
com a tecnologia de informagdo utilizada em um processo logistico que atenda diversos
clientes.

De acordo com Chopra e Meindl, (2006, p.317-325), os custos de logistica e instalacOes
contraidos na cadeia de suprimento alteram-se a medida que o nimero de instalacoes,
localizagdo e capacidade alocada sofrem modificagdes. As empresas devem considerar 0s

custos de estoque, transporte e instalagdes ao projetarem suas redes de suprimento.

A medida que o nimero de instalagBes aumenta na cadeia de suprimento, o estoque e 0s
custos de estoque resultantes também aumentam. Para reduzir os custos de estoque, as
empresas tentam consolidar e limitar o nimero de instalagdes em sua rede de cadeia de

suprimento.

Quando o estoque € mantido em diversos locais, uma importante decisdo que o gerente da

cadeia de suprimento deve tomar € se todos os produtos devem ou ndo ser mantidos em
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determinado local. Outro fator importante que deve ser considerado ao tomar decisdes sobre
armazenagem € a reducdo de seguranca resultante da agregacdo. Se a agregagdo reduz em
grande quantidade o estoque de seguranca necessario de um produto, € melhor manté-lo em
um local centralizado. Se a agregagéo reduz em pequena quantidade o estoque de seguranca
necessario de um produto, talvez sgja melhor manter o produto em diversos locais
descentralizados para diminuir o tempo de resposta e o custo de transporte.

A reducdo no estoque de seguranca resultante da agregacéo é fortemente influenciada pelo
coeficiente de variacdo da demanda. Para um produto com baixo coeficiente de variagéo, a
demanda desagregada pode ser prevista com precisdo. Logo, a vantagem de agregacéo €
minima. Para um produto com alto coeficiente de variagdo de demanda, a demanda

desagregada € prevista com alta dificuldade.

De acordo com Bowersox e Closs (1996), ha quatro motivos para a existéncia de estoques.

1. Possibilitar a especializag@o geogréfica (etapas diferentes da cadeia de suprimento que
ocorrem em diferentes locais);

2. Permitir variagOes nas taxas de atividades;

3. Balancear o suprimento e a demanda de um item;

4. Suportar as incertezas na demanda ou suprimento de um item.

Por ndo haver sincronizagdo perfeita entre a demanda e o fornecimento, as empresas sio
obrigadas a manter estoques para atender a demanda. Desta forma, 0s estogues tém ainda a
finalidade de melhorar o nivel de servico, incentivar economias na produgdo (escala) nas
compras e no transporte e proteger as empresas quanto as incertezas na demanda ou no tempo

de suprimento.

Um topico comum ao tema estoque é a politica de estoque, que consiste em decisdes a
respeito de estoques ciclicos e de seguranca, além do grau de atendimento do produto e do
nivel de servigo. Para Ballou (2001, p.483-486), a politica que envolve a logistica de uma
empresa passa pela andlise de escolhas que as empresas fazem, ou trade-off , entre custo e as
demais dimensdes de desempenho. A compensacdo de custos € o reconhecimento de que 0s
padrbes de custo de vérias atividades da empresa apresentam freguentemente caracteristicas

conflitantes entre si. Este conflito deve ser gerenciado pelo equilibrio das atividades de forma
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que elas possam ser otimizadas coletivamente. O problema bésico em logistica refere-se ao

gerenciamento do conflito de custo.

Em seus estudos sobre o problema de estoque e roteirizagdo com demanda deterministica, 0s
autores Znamensky e Cunha (2004) verificaram que os modelos de estoque-roteirizacdo
buscam conciliar duas fung¢bes conflitantes, tradicionalmente tratadas de maneira separadas
pelas empresas, 0 que contribui para aintegracéo e otimizagdo da cadeia de distribui¢cdo como
um todo. Em sua forma mais abrangente, o problema de estoque-roteirizagdo trata da
distribuicdo periodica de um ou mais produtos, a partir de um ou mais depdsitos, para um
conjunto de clientes geograficamente dispersos, dentro de um horizonte de planegjamento,

finito ou nao.

Nesse sentido, Ballou (2001, p.483-486) afirma que a integragdo do controle de estoques e
distribuicdo fisica impdem restricbes cada vez mais rigidas as fungbes de producdo e
distribuicdo das empresas, e que se pode esperar no futuro uma integragdo ainda maior de
ambas. Isto sinaliza uma tendéncia de integragdo dos modelos ainda mais abrangente que a
otimizagdo conjunta do estoque e da roteirizagdo, com a incorporagdo de aspectos da

producéo, ndo encontrados, salvo poucas excegdes, nos model os por eles analisados.

Os custos de transporte de entrada sdo aguel es contraidos na chegada de material a instalacéo.
Os custos de transporte de saida sdo aqueles contraidos ao se enviar material de uma
instalacdo. Os custos de transporte de saida de uma unidade costumam ser maiores que 0s

custos de entrada porgue os tamanhos de |otes de entrada so geralmente maiores.

O aumento no nimero de locais para deposito reduz a distancia média do cliente e assim, a
distancia que o produto deve percorrer no transporte de saida. Dessa maneira, 0 aumento no
numero de instalagdes reduz o custo de transporte. Se 0 nimero de instalagdes € elevado até o
ponto em que os tamanhos de |otes de entrada também sejam peguenos, o aumento no nimero

de instalages aumenta o custo de transporte.

Quando h& uma reducgdo significativa no peso ou no volume do material como resultado do
processamento, pode ser mais aconselhdvel construir as instaagfes perto da fonte de
suprimento em vez de préximo ao cliente. Por exemplo, quando minério de ferro € processado

para fabricacdo de aco, a quantidade produzida é uma pequena fragdo da quantidade de
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minério utilizada. Manter a fabrica de aco perto da fonte de suprimento € a melhor opgéo,

uma vez que reduz a distancia que a enorme quantidade de minério tera que processar.

Os custos que uma empresa contrai em qualquer instalagdo podem ser divididos em duas
categorias. fixos e variaveis. Custos como aluguel ou construcdo sdo considerados fixos
porgue em curto prazo ndo variam com a quantidade que passa pela instalacéo. Custos ligados
a producdo ou operacdo de depdsito variam com a quantidade a ser manuseada e sdo, assim,
considerados variaveis. Os custos de instalagdo diminuem conforme o nimero de instalacfes
€ reduzido porgue a consolidagdo das instalacGes permite que a empresa explore algumas

economias de escala tanto nos custos fixos como nos variaveis.

Os custos totais de | ogistica s80 a soma dos custos de estoque, transporte e instalagdes da rede
de cadeia de suprimento. A medida que o nimero de instalacBes é elevado, os custos totais de
logistica diminuem em um primeiro momento e depois aumentam, como pode ser observado

na llustrac&o 3, que mostra genericamente uma tendéncia deste tipo.

Cada empresa deveria ter pelo menos o nimero de instalagdes que minimize os custos totais
de logistica. Se a empresa quiser reduzir ainda mais o tempo de resposta a seus clientes,
podera ter de aumentar o nimero de instalagfes para além do ponto que minimizaria os custos
de logistica. A empresa deve construir instalagdes além do ponto de minimizagdo de custos
apenas se 0s gerentes tiverem certeza de que 0 aumento nas receitas proporcionado pela
melhor responsividade segja maior que o aumento nos custos trazido pelas instalagtes

adicionais.
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llustragdo 3 Variagdo no custo da logistica e tempo de resposta de acordo com o nimero de
instalagoes

Custo Total da Logistica

—{D53 TO QD “DUITCON

S~

Numerode Instalagfes

Fonte: Choprae Meindl, 2006, p.319

2.1.2 A teoria da localizacgéo logistica

Em suas discussdes sobre os métodos para determinar localizagdo, Ballou (2001, p.484-486)
classifica os problemas encontrados na determinagdo da escolha em cinco categorias: forca
direcionadora, nimero de instalagdes, escolhas discretas, grau de agregacdo de dados e
horizonte de tempo.

Em relagdo a forca direcionadora, o autor afirma que dependendo do setor em que uma
determinada empresa atua, certos fatores s8o mais importantes que outros no momento de
decisdo de localizacdo, e estes acabam direcionando as empresas. O fator mais critico para o
problematerd maior influéncia no modelo. Por exemplo, no setor de varej o a proximidade dos
clientes € muito mais importante do que para o setor industrial, pois no primeiro caso 0s
clientes, que sdo os consumidores finais da cadeia produtiva, precisam se deslocar até a
empresa, e 0 inverso ocorre para as industrias. Os fatores econdmicos sdo0 importantes nas
analises de localizagdo de fabricas ou armazeéns de distribui¢ao.

A determinagdo de uma Unica unidade de distribuicdo, ou a determinacéo de varios centros,

depende da consideragdo das forgas competitivas de demanda, dos efeitos de consolidacéo de
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estoque, dos custos de manutencdo dos armazéns, proximidade das rodovias de escoamento

dos produtos e dos fornecedores, e dos custos de transporte.

Em relagdo as escolhas discretas ou continuas, estas estdo mais relacionadas as localizagfes
de instalagbes multiplas, pois inicialmente sdo selecionadas vérias regides potenciais ao
recebimento dos investimentos da empresa, e dessas, selecionadas as melhores, em fungéo da
razoabilidade. A escolha ndo é fécil, pois toda regido possui vantagens e desvantagens em
relacdo as suas concorrentes. Os métodos continuos sdo aqueles que procuram todas as

possiveis localizagBes ao longo de um espaco continuo.

Outro problema apontado pelo autor esta ligado ao grau de agregacéo de dados. Quando é
necessaria a decisdo de localizagdo, ha uma infinidade de dados, o que obriga agregar os
mesmos para ter um pardmetro melhor de decisdo. A questéo é exatamente como agregar

esses dados sem que isso represente a perda da informacao realista.

O ultimo problema apresentado € a quest@o do horizonte do tempo na escolha da localizacéo.
O método a ser utilizado pode ser estatico ou dindmico. Os métodos estéticos selecionam
localizagBes em dados de um Unico periodo de tempo, tal como um ano. Entretanto, os planos
de localizacdo podem cobrir muitos anos, de uma sO vez, especiamente se as instalagtes
representam um investimento fixo e os custos de movimentacdo de um local para outro sio
altos.

No caso de servigos, Davies and Rogers (1984) sugerem gue a selecdo de uma localizagéo e
desenho de decisOes deve considerar o tamanho e a demografia das opc¢des de locais e fatores
operacionais, tais como horas de operagdo comparativamente, dentre outros atributos, tais
como tecnologia da informag&o, infra estrutura e nivel de demanda. Em geral, muitas decisdes

de localizag&o consideram efetivamente caracteristicas demograficas e competicdo local.

Segundo Bowersox (1996) localizagdo é a determinagcéo de um ou mais locais, para abrigar
uma ou mais instalagdes, que permitam otimizar alguns fatores de desempenho previamente

estabelecidos — transporte, custos, tempo de entrega dentre outros.

Em sua pesquisa, Martos (2000, p.98) agrupa os métodos em otimizadores ou exatos;

heuristicos e smulacgdo. O primeiro grupo refere-se a avaliagdo de aternativas e selecdo da
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melhor por meio da solucdo 6tima encontrada nas condi¢des definidas pela modelagem. O
segundo método utiliza uma heuristica que reduz o processo de busca de solucdes para
encontrar uma solugdo satisfatria do problema, economizando-se o tempo de processamento.
O terceiro método consiste em um modelo matematico que apresente os principais fatores que
compdem arede para avaliar o desempenho das alternativas em estudo. Através de sucessivas

simulagles, € possivel obter diversas estatisticas para a tomada de deci sdes.

A Programacéo Linear Inteira Mista é considerada por Ballou (2001) a metodologia mais
popular utilizada mos modelos de localizagdo logistica por conseguir lidar com custos fixos

de maneira 6tima e com a alocagdo de demanda através da rede.

Um tipico problema de localizacdo de depositos utilizando-se a Programac&o Linear Inteira
Mista é ilustrado pelos autores Geoffrion e Graves (1974, p.822-844). De acordo com o

problema, algumas premissas séo definidas, tais como:

1. Existéncia de diversos produtos fabricados em diversas plantas com capacidade de
producéo conhecida;

2. Asdemandas séo conhecidas para cada produto nas regides de consumo;

3. A demanda deve ser satisfeita pelo envio através do centro de distribuicdo, onde cada
regido de consumo deve ser atendida exclusivamente por um Unico centro;

4. A capacidade de movimentacdo dos depositos é caracterizada pela existéncia de
limites superior e inferior;

5. AslocalizagOes dos depositos sio conhecidas,

6. Os custos dos centros de distribuicdo sdo expressos em custos fixos mais custo linear

variavel.

Segundo Ballou (2001,p.483-486), “os modelos de localizagdo, buscam encontrar 0 nimero,
tamanho e as localizagBes de armazéns em uma rede logistica que minimizem os custos fixos
e variavels que movimentam todos os produtos através da rede selecionada sujeitos as
condicdes de suprimento pela planta, satisfacéo da demanda de todos os produtos, capacidade

de processamento do armazém e atendimento de clientes por um armazém anico.”

A idéia de Ballou tem por base 0 modelo multiproduto desenvolvido por Geoffrion e Graves

(1974 p.822-844), mas se diferencia deste porque o modelo de Geoffrion e Graves considera
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que todos os produtos devem passar pelo centro de distribuigéo, ignorando a possibilidade dos
produtos sairem diretamente das fébricas. Consideram ainda apenas duas varidveis binarias,
uma para o atendimento através de Unico centro de distribuicdo e outra do tipo existe/ndo
existe o centro de distribuicdo. Por Ultimo, o modelo de Geoffrion e Graves tem por base 0
modelo de transporte e 0s autores consideram necessario rastrear a origem dos produtos,

enquanto o modelo descrito por Ballou ndo faz a mesma consideragéo.

A decisdo estratégica freqlentemente depende do tipo de negécio. Para localizacOes
industriais, a estratégia € usualmente a minimizacdo dos custos, enquanto para 0 varejo e
organizacOes de servigos profissionais a estratégia foca em maximizar a receita. A estratégia
de locagdo de armazéns, contudo, pode ser direcionada por uma combinagdo de custo e
velocidade de entrega. Em geral, o objetivo da estratégia € maximizar o beneficio da
localizag@o para a empresa. As empresas tomam decisdes de localizagdo relativamente com
pouca frequéncia, usualmente porque a demanda cresce a ponto de superar a capacidade
produtiva ou por causa de mudangas na produtividade do trabal ho, taxas de cambio, custos ou
atitudeslocais. (RENDER, HEIZER, 1996).

Para Render e Heiner (1996), os fatores que afetam as decisdes de localizagdo quando a

escolha se trata de paises sdo:

Regras governamentais, atitudes, estabilidade, incentivos;
Questdes econdmicas e culturais;

Localizagdo de mercados,

Disponibilidade de mdo-de-obra, atitudes, produtividade, custos;
Disponibilidade de fornecedores, comunicacdes, energia;

© a0 &~ D

Taxas de cambio.

Os mesmos autores listam os fatores que influenciam a decisdo por uma localizagdo em um

nivel regional, como estados. S&o eles:

Desgjos corporativos,
Atratividade daregido (cultura, impostos, clima, etc.);

Disponibilidade de m&o-de-obra, custos, atitudes em relagdo aos sindicatos,

> WD PR

Custos e disponibilidade de infra-estrutura;
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Regulamentagtes ambientais do estado ou cidade;
Incentivos governamentais,

Proximidade das matérias-primas e clientes;

O N o O

Custos de construcéo.

Por fim, os autores tratam os aspectos que influenciam a deciséo da localizag&o do site, os

guais so:

Tamanho do site e custo de aquisi¢ao;
Sistemas de aeroportos, ferrovias, estradas e hidrovias;
Zonas de restricoes,

Proximidade dos servicos/fornecimentos necessarios,

g & w DN oE

Questdes de impactos ambientais.

O sucesso ou falha de empresas publicas ou privadas depende da localizac8o escolhida para
suas redes e estruturas (Narasimhan, Talluri , Sarkis e Ross, 2005, p.163-178). No geral,
model os mateméticos de localizagdo sdo desenhados para enderecar um nimero de questdes
incluindo o nimero de plantas ou armazéns, local, tipos e alocagdo de demanda para cada uma
destas unidades. Os autores também refor¢cam a importancia de se considerar custos (fixos e
variaveis), eficiéncia, niveis de servico, demanda e questdes de capacidade. Adiciona mente,

também tratam da lucratividade atrelada a cada uma das unidades operacionais.

A literatura tem trazido ao longo dos Ultimos vinte anos uma extensa lista de modelos de
suporte as decisdes de localizacdo. Exemplos sdo os autores como Banker e Morey (1993,
P.81-98) que propuseram um modelo baseado em uma programacdo ndo linear de sistema
integrado para servicos de varejo por meio da consideracdo da previsdo de demanda, fatores
de eficiéncia, demogréficos e outros fatores interdependentes. O trabalho destes autores é

direcionado mais para o nivel operacional dos desenhos de servigos de varejos.

Os autores Korpela, Lehmusvaara e Tuominen (2001, p.193-204) deram enfogque a um
modelo baseado em um processo de hierarquia analitica, buscando um mix de programa que
integra elementos de servigos e estratégia das empresas dentro de um tradicional desenho

voltado para custos de uma rede de suprimentos. A meta principal do modelo € otimizar a
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rede de suprimentos das empresas baseando-se nas requisi¢es de servigos aos clientes dentro

das restricOes da cadeia.

Narasimhan, Talluri , Sarkis e Ross(2005, p.163-178) destacam que a teoria da decisdo de
localizagdo estd muito focada no desenvolvimento de novos algoritmos computacionais, mas
permanece ausente na literatura a avaliagéo do desempenho da configuragdo escolhida e das

questdes da alocacdo de recursos enfrentadas pel 0s gestores executivos.

Para Chopra e Meindl, (2006, p.309-315), as decisdes sobre instalacOes referem-se a
localizagdo da fabricagdo, armazenagem ou instalacBes ligadas a transporte e a alocagdo de
capacidade e fungbes para cada instalacdo. As decisdes sobre instalagbes também sdo
denominadas decisdes de projetos de rede de cadeia de suprimento e sdo classificadas dessa

maneira

1. Papel das instalagbes: Qual o papel que cada instalagéo deve exercer? Que processos
s80 desencadeados em cada instalacéo?

2. Localizagéo das instalagtes: Onde as instalagbes devem ser localizadas?

3. Alocagdo da capacidade: Qual a capacidade que deve ser alocada em cada instalagéo?

4. Alocagdo de mercados e suprimentos. Que mercados devem ser servidos pelas

instalacBes? Que fontes de suprimentos devem alimentar cada instalagéo?

Todas as decisdes de projeto de rede afetam umas as outras e devem ser tomadas tendo-se isto
em mente. As decisdes a respeito do papel de cada instalagdo sdo importantes porque
determinam o grau de flexibilidade que a cadeia de suprimento deve ter para mudar a maneira

como atende a demanda.

As decisdes de localizagdes de instalagbes exercem um impacto de longo prazo no
desempenho da cadeia de suprimento. E muito caro fechar as portas de uma instalagio ou
muda-la para outra localidade. Por isso, as empresas devem conviver com suas deci sdes sobre
localizagdo por bastante tempo, em alguns casos por décadas. Uma boa decisdo sobre
localizag&o pode ajudar a cadeia de suprimentos a ser responsiva, mantendo os custos baixos.

Por outro lado, uma instalagdo mal localizada dificulta o desempenho eficiente da cadeia de

suprimentos.
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As decisdes sobre alocacdo da capacidade também exercem um impacto expressivo no
desempenho da cadeia de suprimento. Apesar de ser possivel aterar a capacidade com mais
facilidade que a localizagdo, suas decisdes costumam prevalecer por muitos anos. Empregar
capacidade excessiva em um local leva a subutilizacdo e, conseqiientemente, eleva 0s custos.
Alocar menos capacidade que o necess&rio prejudica a responsividade se a demanda ndo é

atendida e eleva os custos no caso de a demanda ser atendida por locais distantes.

A alocacdo de fontes de suprimento e mercados as instalagdes exerce um impacto muito forte
no desempenho porque afeta os custos de producdo total, o estoque e o transporte contraidos
pela cadeia de suprimento para satisfazer a demanda do cliente. Essa decisdo deve ser
constantemente reconsiderada para que a alocagdo possa ser dterada a medida que as

condicdes de mercado ou as capacidades da fabrica mudam.

As decisdes de projeto de rede exercem um forte impacto no desempenho porque determinam
a configuragdo da cadeia de suprimento e estabelecem restri¢cbes dentro das quais estoque,
transporte e informagbes podem ser usados tanto para reduzir o custo da cadeia de
suprimento, como aumentar a responsividade. A empresa deve se concentrar nas decisoes de
projeto de rede & medida que sua demanda cresce e sua configuragdo atual se torna cara

demais ou proporciona uma responsividade deficiente.

As decisdes de projeto de rede também sdo0 muito importantes quando duas empresas se
fundem. Como os mercados atendidos pela nova empresa ap0ds a fusdo séo diferentes daqueles
atendidos pelas duas separadamente, a consolidacdo de algumas e a mudanca do local e papel

de outras podem gjudar a reduzir custos e melhorar a responsividade.

Ainda para Chopra e Meindl, (2006, p.309-315), os fatores que influenciam as decisdes de
projeto de rede sdo 0s seguintes:

Fatores estratégicos,
Fatores tecnol 6gicos,
Fatores macroeconémicos;
Fatores competitivos;

Fatores politicos;

© o0 &~ 0 D

Fatores logisticos operacionais;



42

7. Fatores deinfra-estrutura

Os fatores estratégicos referem-se & estratégia competitiva de uma empresa, a qual exerce um
forte impacto nas decisdes de projeto de rede dentro da cadeia de suprimento. As empresas
que priorizam custos tenderdo a encontrar a localizagdo mais barata para suas instalagoes
fabris, mesmo que isso signifique ficar muito distante dos mercados que atendem. As
empresas que priorizam responsividade tenderéo a colocar suas instalacBes mais perto do
mercado e poderdo escolher um local mais caro, se essa escolha permitir que a empresa regja

rapidamente as necess dades de um mercado em mutagao.

As cadeias de lojas de conveniéncia tém como objetivo oferecer fécil acesso aos clientes
como parte de sua estratégia competitiva. As redes de cadeias de suprimentos internacionais
podem apoiar da melhor maneira seus objetivos estratégicos com instalagbes em paises
diferentes, realizando tarefas distintas. E importante que a empresa identifique a missio ou o

papel estratégico de cada instalagdo ao projetar sua rede internacional.

Os fatores tecnolégicos correspondem as caracteristicas de tecnologias de producdo
disponiveis. Se atecnologia de producdo apresenta economias de escala expressivas, a melhor
escolha seria optar por poucos locais com ata capacidade. E o caso da fabricagio de chips de
computador, em que as fabricas exigem investimentos muito altos. Como resultado, a maioria
das empresas constroi poucas instalagdes de produgdo de chips, sendo que cada uma possui

uma enorme capacidade.

Por outro lado, se as instalaces possuem custos fixos mais baixos, o mais indicado sdo vérias
instalacBes locais, visto que isso gjuda a reduzir os custos de transporte. A flexibilidade da
tecnologia de producdo afeta o grau de consolidagdo que pode ser alcancado na rede. Se a
tecnologia de producéo for bastante inflexivel e as especificagdes do produto variarem de um
pais a outro, a empresa deve construir instalacfes locais para atender ao mercado de cada pais.
Ao contrario, se atecnologia € flexivel, torna-se mais fécil consolidar a fabricacdo em poucas

e grandes instalagOes.

Os fatores macroecondmicos incluem impostos, tarifas, taxas de cambio e outros fatores
econdmicos que ndo fazem parte da empresa. A medida que o comércio se expandiu e os

mercados tornaram-se mais globais, os fatores macroeconémicos passaram a exercer uma
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forte influéncia no sucesso ou no fracasso das redes de cadeia de suprimento. Portanto, é
fundamental que as empresas levem esses fatores em consideracéo ao tomarem decisoes de
projeto de rede. Exemplos desses fatores sdo os riscos de taxa de cambio e demanda. A
flutuagéo nas taxas de cambio exerce um impacto significativo nos lucros de qualquer cadeia

de suprimento que atenda a mercados mundiais.

Os riscos de taxas de cambio podem ser administrados utilizando-se instrumentos financeiros
que limitem ou previnam perdas causadas por flutuacfes. Entretanto, redes de cadeias de
suprimento adequadamente projetadas oferecem a oportunidade de aproveitar flutuagdes de
taxas de cambio e aumentar seus lucros. Uma maneira eficaz € construir uma capacidade
excessiva harede e torné-laflexivel para que possa ser usada para suprir mercados diferentes.

Essa flexibilidade permite que a empresa atere seus fluxos de producdo na cadeia de
suprimento a fim de produzir mais em instalagbes que possuem um custo mais baixo com

base em taxas de cambio correntes.

As empresas também devem levar em consideragdo as flutuagdes na demanda causadas por
flutuagdes nas economias de paises diferentes. Ao projetar as redes de cadeia de suprimento,
as empresas devem criar a flexibilidade ideal para ajudar a combater as flutuagdes nas taxas

de cdmbio e a demanda dos diversos paises.

Os fatores competitivos correspondem as decisdes fundamentais que as empresas costumam
tomar, se devem ficar instaladas perto ou longe de seus concorrentes, 0 modo como as
empresas competem e até que ponto os diversos fatores externos (por exemplo,

disponibilidade de matéria-prima ou méo-de-obra) as forcam a ficarem perto umas das outras.

Circunstancias positivas sdo casos em que a localizacdo de diversas empresas traz beneficios a
todas. As circunstancias positivas fazem com que concorrentes |ocalizem-se préximos uns dos
outros. Por exemplo, postos de gasolina e vargjistas costumam ficar perto uns dos outros
porgue isso aumenta a demanda total, beneficiando todas as partes. Concentrando-se em um
shopping, varejistas concorrentes oferecem mais conveniéncia aos clientes que se dirigem a
apenas um local e encontram tudo de que precisam. Outro exemplo de circunstancia positiva
ocorre quando a presenca de um concorrente leva ao desenvolvimento de uma infra-estrutura
adequada em uma regido em desenvolvimento. Quando ndo existem circunstancias positivas,

as empresas se instalam para conseguir captar amaior participacéo de mercado possivel.
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Os fatores politicos correspondem a estabilidade politica do pais. As empresas preferem ter
suas instalagdes localizadas em paises politicamente estéveis, onde as regras de comércio
sgjam bem definidas. Paises com sistemas legais independentes e claros permitem que as
empresas tenham recursos juridicos sempre que necessario. 1sso colabora para que as
empresas invistam em instalagbes nesses paises. E dificil quantificar a estabilidade politica e

por isso, a empresa faz avaliagOes subjetivas ao projetar sua rede de cadeia de suprimento.

Em relacdo aos fatores logisticos operacionais, referem-se ao tempo de resposta pelos
clientes. Empresas que visam a clientes que toleram um tempo de resposta mais longo exigem
menos locais e podem se concentrar no aumento da capacidade de cada local. Por outro lado,
empresas que tém como alvo clientes que dao importancia a tempos de resposta curtos
precisam estar perto deles. Essas empresas devem ter muitas instalages, sendo que cada local
deve possuir pouca capacidade. Assm, uma reducéo no tempo de resposta que os clientes
desgam aumenta o nimero de instalagdes exigidas na rede. Um gréafico genérico que

representa a dinamica descrita pode ser demonstrado conforme vemos na llustragéo 4.

llustracéo 4 Modelo de tempo de resposta

ZC5 0O Qb SUrTOOMmN
SOODUNUTT

Tempo desejado deresposta

Fonte: Chopra e Meindl,2006, p.317

2.1.3 M odelos par a decisdes de localizac&o de instal agdes e alocagdo de capacidade

De acordo com Chopra e Meindl, (2006, p.317-325) o sucesso de planos de longo prazo

referentes as decisdes de escol ha de instalagfes envol ve uma série de fatores, tais como:
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Disténcias dos armazéns em relacdo as plantas;
Transportes disponiveis. aéreo, ferroviario,outros;
Redes de comunicagdo disponiveis;

Configuragdo de sistemas de energia elétrica;

Sistema de gas e 6l eo;

© a k~ w0 DN P

Planejamento servigos publicos, policia e postos de emergéncia.

Tais fatores sdo considerados em conjunto com outros problemas como plangjamento da
producdo, orcamento de capital, agregacdo de base de informagdes, formacdo Otima de
portfdlio e outros.

As caracteristicas dos problemas de localizagdo podem ser extremamente diversas,
considerando que a definicdo da estrutura potencial pode ser finita ou infinita. Por exemplo,
somente as maiores cidades podem ser elegiveis em uma rede de distribui¢do de um grande
pais. Por outro lado, é possivel escolher qualquer ponto de um territdrio dentro de um espaco
tri-dimensional, como acontece para alocalizaco de méguinas ou painéis de controle em uma
construgdo ou em uma mina. Se o0 estabelecimento de instalaces potenciais e os pontos de
demanda sdo finitos, o problema de localizac&o é chamado discreto.

A distribuicdo pode envolver muitos produtos ou muitos estagios. O critério econdmico pode
variar de minimizagdo dos custos até minimizagdo das perdas decorrentes de insuficiente
nivel de servico prestado em fungdo da localizagdo da area onde o servigo € prestado ao
cliente. A demanda por servicos pode ser estocastica ou deterministica, estatica ou dinamica;
em particular, a escolha de uma localizagdo de uma fébrica deve ainda considerar
possibilidades de expansao.

Para Chopra e Meindl, (2006, p.317-325), as decisdes de localizagdo fazem parte das decisdes
arespeito do projeto de rede global, as quais sdo feitas em quatro fases, como apresentado na
[lustracéo 5.
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llustragdo 5 Estrutura para decisdes de projeto de rede /localizagéo.

ESTRATEGIA FASE |
COMPETITIVA Estratégia da
cadeia de
_ suprimento P CONCORRENCIA
RESTRICOES GLOBAL
INTERNAS
Capital, estratégia de
crescimento, rede existente

A

TECNOLOGIAS DE FASE Il TARIFAS E INCENTIVOS
PRODUGAO Configuracdo da FISCAIS
Custo, impacto, escala/escopo instalag&o regional
suporte necessario,flexibilidade DEMANDA REGIONAL
Tamanho, crescimento, —
AMBIENTE homogeneidade,
COMPETITIVO RISCOS POLITICOS,
_ _ CAMBIAIS E DE DEMANDA
METODO DE PRODUCAO
Habilidades necessarias, R FASE llI P INFRA-ESTRUTURA
tempo de resposta Locais interessantes DISPONIVEL
CUSTOS FASEIV CUSTOS DE LOGISTICA
Mao-de-obra, materiais, local » Escolha dos locais Transporte, estoque,
especffico coordenagao
f

Fonte: Chopra e Meindl,2006, p.320

A fase | inicia-se com uma clara defini¢&o da estratégia competitiva de acordo com o conjunto
de necessidades do cliente que a cadeia de suprimento pretende satisfazer. Em seguida, os
gerentes devem prever a provavel evolucdo da competicdo global e se 0s concorrentes em
cada mercado serdo locais ou globais. Os gerentes também devem identificar restrigdes de
capital disponiveis e determinar se 0 crescimento sera conquistado adquirindo-se instalagdes

jaexistentes, construindo-se novas instalagdes ou criando-se parcerias.

Baseando-se na estratégia competitiva da empresa, na andlise da concorréncia, nas economias
de escala ou de escopo e nas restrigdes, 0s gerentes devem determinar a estratégia da cadeia

de suprimento da empresa.

O objetivo da segunda fase do projeto de rede € identificar regides onde as instalagdes seréo
localizadas, seus possiveis papéis e sua capacidade aproximada. Uma andlise da Fase Il inicia-
se com uma previsdo da demanda por pais. Essa previsdo deve incluir a mensuragéo do

tamanho da demanda, assim como a determinacdo das exigéncias dos clientes, ou sgja, se sdo
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homogéneas ou varidveis nos diferentes paises. Exigéncias homogéneas favorecem grandes
instalagbes consolidadas, a0 passo que exigéncias que variam de acordo com o pais

favorecem instalagOes locais e menores.

No proximo passo, 0s gerentes devem identificar se as economias de escala ou de escopo
podem representar um papel significativo na redugdo de custos a partir de tecnologias de
producédo disponiveis. Se as economias de escala ou de escopo ndo forem significativas, pode
ser mais aconselhavel ter poucas instalagfes atendendo diversos clientes. Se as economias de
escala ou de escopo ndo forem significativas, pode ser melhor que cada mercado tenha sua

prépriainstalacéo.

Em seguida, os gerentes devem analisar os riscos da demanda, das taxas cambiais e da politica
da regi&o associados aos diferentes mercados regionais. Devem identificar as tarifas regionais,
quaisquer exigéncias para a producéo local, os incentivos fiscais e as restri¢cdes de importacéo

e exportacdo de cada mercado.

Os gerentes devem fazer um levantamento dos concorrentes em cada regido e decidir se as
instalacOes precisam estar perto ou longe da instalagéo do concorrente. O tempo de resposta

de cada mercado também deve ser conhecido.

Com todas essas informacOes, 0s gerentes poderdo tracar a configuragdo da instalacdo
regional para a rede de cadeia de suprimento. A configuracdo regional define o nimero
aproximado de instalagdes na rede, regifes em que as instalagdes serdo construidas e se uma
instalac8o fabricara todos os produtos para um determinado mercado ou poucos produtos para

todos os mercados da rede.

O objetivo da terceira fase € selecionar um conjunto de locais interessantes dentro de cada
regido onde as instalagOes deverdo ficar. O conjunto de locais interessantes deve ser maior
gue o numero desgjado de instalagdes a serem construidas para que uma selegdo precisa possa

ser feitanaFase V.

Os locais devemn ser selecionados baseando-se em uma andlise de infra-estrutura disponivel
para apoiar as metodologias de producéo desgjadas. As exigéncias de infra-estrutura pesada

abrangem disponibilidade de fornecedores, servicos de transporte, comunicacdo, Servigos
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publicos e infra-estrutura de depoésito. As exigéncias de infra-estrutura incluem a
disponibilidade de mé&o-de-obra especializada, rotatividade de pessoal e receptividade da

comunicacdo aos negdcios e aindlstria.

O objetivo da Fase IV é selecionar um local preciso e a alocagdo de capacidade para cada
instalagdo. A atencdo € restrita aos locais interessantes escolhidos na Fase I1l. A rede é
projetada para maximizar os lucros totais, levando-se em consideragdo a margem esperada e a

demanda em cada mercado, além dos diversos custos de logistica e instal acéo.

Em relacdo aos model os de decisdo de localizago para servigos, vale destacar a contribui¢do
dos autores Narasimhan, Talluri , Sarkis e Ross (2005, p.163-178) para o desenvolvimento de
um modelo de suporte a decisdo de localizagdo, mostrado na ilustragdo 6, onde esta
representada a seqiiéncia de passos e 0 processo de decisdo de localizagdo que a gestdo pode

utilizar para o efetivo desenho e operagdo de servicos estatais.

O modelo principal de localizagdo foi desenvolvido considerando a eficiéncia das filiais
identificadas pela andlise de desenvolvimento de dados e outras limitagbes que incluem
requisicoes de demanda, capacidade e orgamentos. As restrices gerenciais impostas no
modelo incluem a eficiéncia minima que precisa ser mantida em sistemas e a quantidade de

niveis de real ocagdo da demanda que deve ser realizada para cadafilial.

A solucdo para 0 modelo de programacdo de integracéo identifica quais filiais precisam ser
mantidas abertas e correspondente alocagdo de capacidade que envolve decisdes de
distribuicdo de recursos. O fechamento da filial resultante de um modelo de programagéo de
integracdo pode ter implicagbes para a gestdo de canais de distribuicdo, por exemplo,

necessidade de desviar a demanda para outros canais.

A fim de realizar este desvio da demanda efetivamente, as probabilidades de transi¢bes de
canais precisam ser estimadas baseadas na resposta dos clientes, politicas de decisdes e canais
disponiveis. Para esta estimativa, € proposto o uso da andlise do modelo de Markov, que
permite a identificag@o de apropriados niveis de recursos que podem ser dedicados para cada
canal por longo prazo. Feita a andlise de probabilidades de transicbes, 0 modelo de
programacdo de integracéo (MIP) precisa voltar aidentificar potenciais fechamentos de filiais

ou real ocagdes de capacidades.
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A andlise de envolvimento de dados (DEA) € um modelo multi-fator de produtividade que
avalia as eficiéncias relativas a uma homogénea fixagdo de unidades de decisdo na presenca
de muiltiplas entradas e fatores de saida. E permitido que sgjam sel eci onados pesos 6timos que
maximizem eficiéncia, a0 mesmo tempo em que a soma dos pesos de todas as unidades em
conjunto ndo ultrapasse o valor de 1 ou 100%.

llustrac@o 6: Um modelo de suporte para decisdes estratégicas para gestdo de canais (A DSS
framework for service channel management).

R. Narasinhman et. Al. Journal Operations Management 23 (2005) 163 178
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Fonte: Narasinhman et. Al. Journa Operations Management 23, 2005, p. 163 178

Dentre os modelos de algoritmos desenvolvidos estéa o do autor Mangasarian (1969) que
discute muitos diferentes teoremas de alternativas, que podem ser caracterizados por associar
um problema de localizagdo com um dado sistema de equacOes e inequagdes. Entéo, foi
criado um construto para o problema dual de otimizagdo. Do problema dual foi ainda derivado

um sistema de equacdes e inequagdes. Uma forte dualidade permite concluir um teorema da
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aternativa para o sistema origina e para o dua e a afirmativa de que um dos sistemas é a

solugdo, mas nunca ambos.

Do outro lado desta teoria, esta o enfogque de Wanka (1998, p.417-425) que define o problema
de localizagdo como de mltiplas possibilidades. Para esse autor, o problema localizacional
inclui fatores com diferentes pesos e forgas de normas descrevendo as distancias entre as
variaveis de localizagdo. Esses parametros (fatores de peso e exponéncias) também aparecem
em um sistema de formulacdo do teorema da alternativa. Escolhendo nimeros especiais para

0s parametros, € possivel obter também teoremas especiais de alternativas.

Para Chopra e Meindl, (2006, p.317-325), o objetivo dos gerentes ao decidirem os locais de
suas instalagdes e alocarem capacidade deve ser o de maximizar a lucratividade total da rede
da cadeia de suprimento. As seguintes informagdes devem ser conhecidas antes que a decisio

de projeto sgjafeita:

Local das fontes de suprimento e mercados,

Possiveis locais para instal agoes;

Previsdo de demanda por mercado;

Custos de instal agdo, mao-de-obra e matéria-prima por local;
Custos de transporte entre cada par de localidades;

a &~ D e

Custos de estoque por local e de acordo com a quantidade..

A partir dessas informagoes, pode ser aplicado o modelo gravitaciona de localizac8o ou de

otimizag&o de rede para o desenvolvimento do projeto.

Os modelos gravitacionais sdo utilizados para encontrar localidades que minimizem o custo
de transporte de matérias-primas de fornecedores e de produtos acabados para os mercados-
avo. Os modelos gravitacionais supdem que tanto os mercados como as fontes de
suprimentos localizam-se como pontos em uma tabela em um plano. Todas as distancias sdo
calculadas como as distancias geométricas entre dois pontos desse plano. Esses modelos

supdem que o custo de transporte aumenta linearmente com a quantidade embarcada
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Os dados bésicos utilizados nesse model o sdo:

1. xn, yn: Localizagdo de coordenada de um mercado ou fonte de suprimento n;
2. Fn: Custo de embarque de uma unidade por milha (ou aproximadamente 1,6
quilémetro) entre ainstalagdo e o mercado ou fonte de suprimento n;

3. Dn: Quantidade a ser enviada entre ainstalagdo e o mercado ou fonte de suprimento n.

Em relagdo aos model os de otimizagéo de rede, ao projetar uma rede de cadeia de suprimento,
normalmente existem diversos estagios, entre eles, fornecedores, fébricas, depositos e
mercados. Podem existir ainda outras instalacbes intermediarias como centros de
consolidag@o ou pontos de passagem. Uma rede de suprimento tipica pode se desenvolver
como vemos nailustragéo 7.

[lustragdo 7 Estagios em uma rede de suprimento

Fornecedores Fabricas Depésitos Mercados

O O
Q0

Fonte: Chopra e Meindl,2006, p.324

Além de determinar os locais das instalagOes, o gerente também deve decidir como os
mercados seréo alocados nos depdsitos e como os depdsitos serdo alocados nas fabricas. A
decisdo sobre alocagéo pode ser alterada regularmente conforme 0s custos se alteram e o0s
mercados evoluem. Ao projetar a rede, as decisdes de locaizagdo e alocagdo sdo feitas em

conjunto.
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Existem custos fixos e varidveis associados as instalacles, transporte e estoque em cada
instalagdo. Os custos fixos sdo aqueles contraidos independentemente do quanto uma
instalag@o produz ou despacha. Os custos varidveis sdo aqueles contraidos proporciona mente
a quantidade produzida ou despachada por uma determinada instalaco. Custos variavels de
instalac8o, transporte e estoque geralmente apresentam economias de escala e 0 custo
marginal diminui a medida que a quantidade produzida em uma instalagdo aumenta. Porém,
nos modelos que estamos analisando, todos os custos variaveis crescem linearmente com a

guantidade produzida ou despachada.

2.1.4 O problema da decis@o de escolha de ar mazéns

Os autores Kelly e Marucheck (1984) chamaram atencéo em suas discussdes para o tema do
horizonte nas decisdes de localizacdo. Desta forma, a tarefa de revisar o desenho de um
sistema de distribuicdo para servir aos centros de mercados deve considerar as demandas

previstas sobre algum horizonte de tempo.

As localizagOes de plantas existentes e plangjadas sdo conhecidas e o nivel de atividades em
cada fébrica é assumido varidvel ao longo do tempo de acordo com as escalas dos planos de
producéo para a demanda de mercado. O estabelecimento da operacéo corrente e potencial
nos armazéns é identificado e os custos associados com as operagdes destes sites sdo
estimados para cada periodo de tempo no horizonte de plangamento. A revisdo desejada do
desenho do sistema de distribuicdo é uma programagdo das aberturas e fechamentos dos
centros de distribuicgo em cada periodo e o plano de distribuigdo que junto minimiza o valor

descontado do total sistema relevante de custos.

Um desenho ideal deveria antecipar os mercados a continuarem a ser supridos além do
horizonte de tempo inicialmente considerado. As dificuldades encontradas no problema de
localizagdo de armazéns dinamicos estéo relacionadas ao tamanho, & dependéncia do tempo e

ao horizonte de plangjamento.

No primeiro caso est4 a questdo da proporgdo de demanda a ser suprida por um armazem ser
usualmente maior que a capacidade deste armazém, sendo os desenhos de sistemas de

distribuicdo, na maioria das vezes, incapazes de resolver este problema
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No segundo caso, esta a questdo se o estabelecimento dos sites ou localizacBes de armazéns

estdo vinculado a operarem dentro de um determinado periodo de tempo.

A terceira questdo, o horizonte de plangjamento, refere-se a consideragdo da amplitude no
tempo que reflete o fato de ambos, tempo zero e prazo final de operagdo representarem

configuragdes de estrutura de armazéns de distribuicdo que afetam o sistema de custos.

2.2 O Imposto sobrecirculagido de mercadorias (ICMS) como inventivo fiscal

2.21A evolugdodoICMS

Segundo Prado e Cavalcanti (2000, p.62-67), o interesse pelo ICMS tem sido renovado pela
exacerbagdo da guerra fiscal, uma vez que esse imposto € a principal base de arrecadacéo dos
estados do Sul/Sudeste e é o instrumento elementar da disputa fiscal. S&o inevitéveis as
discussdes voltadas para os efeitos perversos da guerra fiscal na situagdo orgcamentéria dos
estados.

Nesse sentido, sdo dois os efeitos da natureza de guerra fiscal: a possivel perda de arrecadacéo
sofrida pelos estados, cujas empresas vém migrando atras de maiores beneficios fiscais e a
reducdo da elasticidade da renda tributéria dos estados que os concedem. Esse segundo efeito
SO poderd ser observado em momento futuro, uma vez que o maior volume de incentivos,
capazes de afetar de forma mensurével a arrecadacdo, tem sido concedido recentemente para

projetos que ainda vao entrar em operagao.

Um beneficio fiscal stricto sensu pode ser definido, de acordo com Pedrosa (2.000), como
uma situagdo onde ha a reducédo ou anulagdo do imposto a ser pago decorrente da decisdo
isolada de um estado ou em conjunto com os outros estados através do Conselho Nacional de
Politica Fazend&ria (CONFAZ). No entanto, os incentivos oferecidos na guerra fiscal,
atualmente, ndo se restringem aos incentivos estritamente tributérios, incluindo-se também

beneficios crediticios, infra-estruturais, doagdo de terrenos e outros.

Dentre os tipos de incentivos utilizados, o principa tem sido a rentincia fiscal no ambito do

ICMS, que de acordo com Pedrosa (2.000), pode resultar em:



1. Reducdo do débito do imposto: reducdo de aliquota, isencdo e reducdo da base de
célculo;

2. Aumento do crédito do imposto: crédito presumido;

3. Reducdo do somatdrio de débitos e créditos (imposto devido): reducdo direta, a partir
de desconto sobre o valor nominal ou rea devido e reducéo indireta; o recolhimento é

feito em prazo maior que o normal sem corre¢éo monetéria e sem juros.

Esta ultima forma de rendncia do ICMS engloba um tipo de incentivo bastante utilizado
atualmente na guerra fiscal. Trata-se do deferimento do ICMS. Ou sgja, 0 estado posterga o
recebimento do imposto, aplicando sobre o valor devido um taxa de juros e corregdo
monetéria abaixo do mercado ou nulas, o que faz com que esta operacdo se assemelhe a uma
operacdo de crédito subsidiado. Esta Ultima forma de rendncia também pode assumir um
formato peculiar, as “operagdes triangulares’, que se congtituiram em uma forma bastante

comum de rentncia fiscal, especialmente nos acordos firmados com o setor automobilistico.

Nesses acordos, geralmente, o estado se propde a financiar de 9% a 10% do faturamento da
empresa (via fundo fiscal). Supondo uma média de valor adicionado do setor entre 50% e
60% e a aplicacdo da aliquota de ICM S de 18%, o valor obtido para o imposto provavelmente

serd proximo ao percentual do faturamento que vai ser financiado.

E importante observar, no entanto, que a triangulago financeira é uma variagdo de uma
prética comum, utilizada pelos estados em alguns momentos. Os estados tém criado fundos
alimentados por uma parte da arrecadacéo do ICMS, dotando-os de uma fonte “permanente’

de recursos, como, por exemplo, a criacéo do FDE em 1962, no estado do Parana.

As mais importantes caracteristicas ingtitucionais do ICMS a serem andisadas sGo a
competéncia estadual e o principio de origem, pois s80 esses 0s principais dinamizadores e
viabilizadores da guerra fiscal. O padréo mundial para a tributacéo do IVA é de competéncia
partilhada ou exclusiva do Governo Central. No entanto, no Brasil, o principal IVA, o ICMS,
€ de competéncia estadual, o que &, portanto, “um fato atipico, uma idiossincrasia da estrutura

tributéria nacional.

Como colocam Prado e Cavalcanti (2000), a Constituicdo de 88 ampliou a autonomia dos

estados sobre este tributo. Anteriormente, havia um teto e exigéncia de aliquota uniforme pelo
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Senado Federal. A Reforma Constitucional, no entanto, permitiu aos estados fixar as aliquotas
do ICMS incidentes sobre operagdes internas e também retirou da Uni&o o poder de conceder
isencOes e abatimentos do imposto estadual. Ainda mais, aguela Reforma ampliou em muito a

base tributéria do imposto, que passou a abranger a base dos antigos impostos tnicos.

O principio de origem faz com que a apropriacdo de receita do ICMS se torne diretamente
relacionada com alocalizagdo da atividade produtiva. A tributacdo pelo principio de origem o
aproxima de um imposto sobre a producdo, sendo a arrecadacdo estadual composta pelos
impostos recolhidos sobre a produgdo realizada dentro do territdrio estadual. Esta
caracteristica torna bastante conveniente para o estado atrair a instalagdo do maior nimero
possivel de empresas. Mesmo no caso extremo em que toda a produgdo interna sgja

consumida fora do estado, a receita ficara no estado de origem.

Embora no Brasil ndo seja adotado o principio “puro” de origem, ha a predominancia desta
sistemética. Para que os estados menos desenvolvidos ndo fossem prejudicados nas transagdes
interestaduais, foi adotado um principio misto de origem e destino para melhorar a
distribuicdo da receita fiscal entre produtores e consumidores. Conforme coloca Longo (1979,
p.803), “a comissdo de Reforma Tributéria esperava que o sistema de aliquotas diferenciadas
assegurasse uma participacdo adequada na receita total dos estados aos importadores liquidos
no comércio interestadual (que geralmente, correspondem aos estados menos desenvolvidos
do Pais)”. Assim, as aliquotas para as trocas entre 0 Norte/Nordeste e o Sul/Sudeste sdo mais
baixas. Ja nas trocas internas ao Sul e Sudeste as aliquotas s8o mais atas. No entanto, a
concentragdo dos mercados no Sul e Sudeste leva a uma predominancia do sistema de

cobrangcado ICM S pelo principio de origem.

Embora os incentivos por meio do ICMS sgjam 0s principais mecanismos de subsidiamento
da guerra fiscal, estes ndo sdo 0s Unicos instrumentos utilizados. S0 adicionados véarios
outros beneficios. Os acordos tém sido geralmente feitos em condictes bastante favoraveis
para as empresas beneficiarias, com taxas de juros nulas ou inferiores as taxas de mercado e
correcdo monetéria também nula ou parcial, o que, a primeira vista, indica possibilidade de
grande perda para os estados, principalmente se considerarmos a possibilidade de inflagdo, o
gue ndo pode ser descartado devido ao longo horizonte temporal no qual esses acordos sdo
realizados.
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A discussdo da evolucdo do ICMS é importante para subsidiar as questfes sobre quais seréo
os resultados da guerra fiscal para os estados com postura mais agressiva e para os que sofrem

em decorréncia dessa postura.

Nos anos 80, antes da reforma constitucional, a arrecadacdo pareceu reagir a evolugéo do
produto. Com excegéo de 1981, quando 0 imposto cresceu, apesar da recessdo em curso, nos
demais anos a arrecadacdo pareceu responder de forma amplificada aos movimentos do
produto. Ha& duas outras excegdes a essa regra. Em 1990, a arrecadac&o cresceu novamente em
contexto recessivo, e em 1993, ocorreu o0 Unico caso ha série de crescimento do produto e
queda da arrecadacéo.

Vale destacar o periodo de 1987-1993, o qual € truncado pela reforma tributéaria de 1988 que
ampliou muito a base do imposto. Esse impacto respondeu quase integralmente pelo
crescimento da receita em 1989 e 1990, uma vez que so a partir do segundo trimestre de 1989

gue o imposto passou aincidir sobre a nova base.

O ICMS, no periodo de 1987-1993, ampliou sua participacdo na carga tributaria brasileira, e
no conjunto do periodo, atuou como uma forte dindmica de financiamento para os governos
estaduais. A conjugacdo da elevacdo da base tributaria em 1998 com a estabilizagdo da
economia em 1994 seguramente levaram a maior potencialidade dessa fonte de receita,

garantindo uma carga tributaria entre 7% e 8% do PIB.

No caso dos estados do Sul e Sudeste, e ao contrério das regides mais atrasadas do pais, a
arrecadacdo do ICMS constitui-se na base efetiva de seu financiamento. Como € sabido,
guanto maior a participacéo do estado no produto, menor a parcela das transferéncias federais

na sua renda orcamentaria.

Isso torna, sem duvida, mais direta a conexdo entre o dinamismo da arrecadacdo do ICMS e a
situacdo das contas desses estados, e, por consequéncia, relevante o possivel impacto que

iniciativas de guerrafiscal venham ater sobre a arrecadagéo.

Somente entre 1980 e 1984 ocorreu uma nitida descentralizagdo da receita do ICMS. As
regides atrasadas aumentaram sua participagao de cerca de 17% para um pouco mais de 23%

no final de 1983. Depois, durante a fase de recuperacdo, ocorreu clara estagnagdo nessa
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participagdo, sugerindo, narealidade, tendéncia declinante. No periodo mais recente, a criagdo
do ICMS, com ainclusdo de bases tributarias mais produtivas e menos sujeitas & sonegacao,
aparentemente beneficiou particularmente as regides atrasadas, permitindo uma recuperacéo
do nivel de 23%.

Na vigéncia do ICMS, a participagdo relativa da regido Sudeste tende a se estabilizar,
enguanto a troca de posi¢des agora parece ocorrer entre as regides atrasadas e aregido Sul. Se
tomarmos a arrecadacdo do ICM S como um parametro da distribuic&o da atividade produtiva,
observa-se por esse indicador o fendmeno que tangenciamos na discussdo da alocagdo
espacial do investimento, a estabilizacdo do processo de descentralizagdo da atividade
econdmica. De forma geral, a tendéncia natural para que a atividade produtiva procurasse
espontaneamente os estados fora da regido Sudeste pareciam ter perdido forga ou mesmo
desaparecido. N&o é estranho, portanto, que tenham emergido, no periodo recente, iniciativas

dos governos destes estados para interferir no processo de al ocagéo.

O autor Varsano (1997) comenta que a Lei Complementar no 87/96, de 13 de setembro de
1996, ao regulamentar o ICMS — imposto sobre operagOes relativas a circulacéo de
mercadorias e sobre prestagdes de servigos de transporte interestadual e intermunicipal e de
comunicacdo, além de preencher uma lacuna existente desde a promulgacéo da Constituicéo

de 1988, introduziu importantes alteragdes nas caracteristicas econdmicas do tributo.

Primeiro, aproximou-o0 do conceito tedrico de imposto sobre o valor adicionado (IVA), ao
estabelecer que todos o0s insumos produtivos geram o crédito do imposto pago anteriormente
pelo adquirente. Segundo, assemelhou o ICMS, que era um IVA tipo produto bruto, a um
IVA tipo consumo, ao permitir que os contribuintes se creditem do imposto pago sobre bens
gue incorporarem a seus ativos permanentes. E, terceiro, adotou enfim o principio de destino
no comeércio exterior, ao desonerar as exportaces de produtos primarios e industrializados
semi-elaborados — que ainda eram tributadas — e assegurar o aproveitamento dos créditos de

imposto que o exportador vier aacumular.

O projeto de lei que deu origem a LC no 87/96 pretendia também reforcar os dispositivos
legais j& existentes que buscam coibir a guerra fiscal entre estados. No entanto, em virtude da
resisténcia oferecida por alguns governadores em abrir mdo da utilizagdo de incentivos

vinculados a0 ICMS como instrumentos de suas politicas industriais, foi necessario para
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assegurar a aprovagdo dos aprimoramentos que o projeto de lei continha, um acordo politico
entre o Senado Federal e o presidente da Republica, segundo o qual o Senado aprovaria o
projeto sem alteracOes, e o presidente vetaria os dispositivos que tratavam da concessao de
incentivos no ambito do ICMS. Tal acordo ndo criou um vécuo ha legislagdo a esse respeito,
posto que, em decorréncia de os vetos terem retirado integralmente da novalel os dispositivos
que regulamentariam a matéria, permanece em vigor a Lei Complementar n° 24, de 7 de
janeiro de 1975.

2.2.2 Incentivos fiscais nas discussdes da Politica | ndustrial

Segundo Vilela e Suzigan (1996, p.41-50), as dimensdes continentais do pais e as fortes
desigualdades econbmicas regionais praticamente impdem a necessidade de politicas
regionais de desenvolvimento industrial articuladas com a politica industrial geral do pais.
Além da reducdo das desigualdades, essas politicas regionais devem ter por objetivo o
aproveitamento de potencialidades locais, estimulando atividades com vinculos internos a

economiaregional.

Tradicionalmente, as politicas de desenvolvimento regional sdo implantadas por meio da
concessdo de incentivos fiscais; do suprimento de crédito em condicdes favoraveis de prazo,
taxa de juros e garantias; e da realizacdo de investimentos em infra-estrutura (energia,
transportes, sistemas portuarios, abastecimento de agua, saneamento, projetos de irrigagéo,
complexos turisticos, dentre outros).

Esses instrumentos e investimentos sdo fregientemente orientados por politicas e programas
especificos, como por exemplo, apoio a clusters de indUstrias organizadas em torno de um
setor ou de uma localizacdo especifica; apoio a micro e pequenas empresas, em geral ou em
clusters regionais ou setoriais;, congtituicdo de poélos industriais setoriais (por exemplo,
petroguimicos, minero siderdrgicos) e de pdlos de alta tecnologia (em geral proximos a

importantes centros de ensino e pesquisa).

A grande dificuldade é coordenar esses instrumentos e politicas entre s e com a politica
industrial em geral. Uma possibilidade promissora € a de vincular as politicas regionais aos
programas de reestruturagdo de setores ou industrias determinados pelas diretrizes setoriais. A

essa dificuldade somam-se;
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1. A crescente autonomia dos governos estaduais no desenho e implantacdo de politicas
industriais proprias, levando a chamada guerra fiscal e as pressdes sobre 0 governo
federal por investimentos complementares nainfra-estrutura;

2. O tratamento a ser dado a Zona Franca de Manaus no contexto da politica industrial

em geral.

A guerra fiscal, em termos da concessdo de isengdes ou descontos fiscais para atrair
investimentos, sempre houve e continuara a existir. Mas assumiu proporgdes de "guerra’ na
medida em que a disputa entre estados por investimentos foi sendo ampliada com a
incorporacdo de objetivos como os de intensificar a utilizagdo de portos e usar bancos
estaduais para financiar ICMS na exportagdo e na importagdo (na verdade uma forma
disfarcada de subsidio, no caso daimportacéo de bens de capital com aliquota zero, os estados
concedem isengdo de ICMS, discriminando a producéo interna desses bens, que ndo tém
isencdo). A solucdo desse problema deve ser encaminhada por disciplina legal no ambito da
reforma tributaria e pela articulagdo das politicas regionais e estaduais com a politica

industrial geral do pais.

Quanto a Zona Franca de Manaus, apds a crise desencadeada pela abertura da economia,

passou por um processo de reestruturacdo produtiva entre 1992-1994, que levou &;

1. Especializacdo produtiva, com reducdo da linha de produtos fabricados e opgéo por
produtos com menor valor agregado;
2. Desverticalizagdo produtiva com reducéo na linha de producéo;
3. Aumento do contelido de insumos importados, tanto por efeito do processo de
desverticalizacdo, quanto pela substitui¢éo de fornecedores locais e nacionais;
4. Atualizac8o dos métodos de gestdo e organi zacao.
Em consequiéncia, caiu o nivel de emprego, houve reducéo no numero de fornecedores locais,
cresceu a heterogeneidade inter e intra-setorial (0 que significa capacidade diferenciada de
resposta a maior abertura da economia) e registraram-se significativos ganhos de
produtividade e aumento da eficiéncia, relacionados principalmente a fatores internos
(reestruturag@o produtiva e organizacional), mantendo-se as restricbes externas (custos de
transporte, dependéncia quanto a incentivos e subsidios fiscais, estoques estratégicos
elevados, etc.).
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Portanto, pode-se concluir que a Zona Franca de Manaus gjustou-se nos Ultimos anos,
melhorando suas condig¢des operacionais, embora continue na dependéncia de transferéncias
de recursos via incentivos e subsidios fiscais (28,8% da rentncia fiscal previstano OGU para
1995, ou aproximadamente R$ 2 bilhGes). Seu enquadramento, como politica de
desenvolvimento regional, no ambito da politica industrial nacional, deve ser tratado levando

em conta:

1. As demais politicas regionais, tendo em vista a distribuicdo inter-regional dos
beneficiosfiscais,

2. O contexto da politica industrial geral, no sentido de definir, do ponto de vista
estratégico, quais atividades sdo viaveis e quais ndo sdo viaveis na Zona Franca de
Manaus,

3. Sua compatibilizagdo com a politica de integragdo regional dos paises do
MERCOSUL.

O Decreto no 8/94 do MERCOSUL, que cria zonas francas, zonas de processamento de
exportacdes e areas aduaneiras especiais ha regido, determinou a aplicacdo da Tarifa Externa
Comum (TEC) as exportagBes intra MERCOSUL. Estabeleceu também que as éreas
aduaneiras da Zona Franca de Manaus e da Terra do Fogo poder&o funcionar no regime atual
até o ano 2013.

Entretanto, Brasil e Argentina realizaram um acordo bilateral para a criacdo de uma lista de
produtos que ficardo dispensados da TEC. Essa lista deveria incluir apenas aqueles produtos
gue ndo sdo fabricados pelas indUstrias instaladas no Brasil e na Argentina e gque, portanto,
ndo usufruem os mesmos incentivos conferidos as zonas francas industriais.

Por fim, cabe registrar que a instalagdo de zonas de processamento de exportagdes,
regulamentada pelo Decreto no 846/93, ainda ndo apresenta resultados concretos. Devem ser
reavaliadas tendo como referencial a politica de comércio exterior e as politicas regionais de

desenvolvimento industrial, no ambito da politicaindustrial do pais.

O Brasil tem sido marcado, desde o inicio da sua histéria republicana, pela existéncia de
profundas desigualdades regionais no interior da Federagdo. O relatério IPEA/PNUD (1996)

aprofundou a discussdo do tema com a descoberta da existéncia de trés "Brasis':



61

1. Uma é&rea constituida pelos sete estados mais ao sul do pais que, juntamente com o
Distrito Federal, apresenta elevado nivel de desenvolvimento humano;

2. Uma faixa que se estende na direcéo noroeste, a partir de Minas Gerais, e que exibe
indice de desenvolvimento humano médio;

3. Uma é&rea que reline os estados do Nordeste, além do Para e do Acre, que mostra
niveis reduzidos de desenvolvimento humano. Esses resultados configuram uma nitida
diferenciacéo regional, apontando para um novo desenho do mapa das regides

brasileiras, diverso do mapa geogréfico que divide o Brasil em cinco regides.

Com a promulgacdo da Congtituicdo de 1988 houve uma expressiva descentralizagdo na
distribuicéo dos recursos tributarios e do poder politico no Brasil (SOUZA, 1992, p. 15-35). A
Constituicéo resultou do compromisso com a institucionalizagdo de valores democréticos, em
que a descentralizacdo assumiu papel relevante. No entanto, apés a promulgacdo da
Congtituicdo, o papel do Estado como provedor de politicas econdmicas, industriais e sociais
tem passado por reformulagbes, a0 mesmo tempo em que se enfatiza a importancia dos

mecanismos de mercado.

Na esfera federal, os resultados da descentralizagéo sdo bastante visiveis. A Unido tem sido
particularmente af etada por dificuldades financeiras e tem encontrado obstacul os, embora nédo
intransponiveis, para a montagem e sustentagdo de coalizOes parlamentares que Ihe permitam
governar. Na esfera nacional, os resultados da descentralizacdo apresentam alto grau de

heterogenei dade devido as desigualdades regionais existentes no pais.

2.2.31CM S gerando conflitos tributérios (guerra fiscal) ao longo dos periodos historicos

no Brasil

De acordo com Prado e Cavalcanti (2000, p.74-89), ha registro da existéncia de conflito
tributé&rio desde a instauracdo da Republica, apesar das dificuldades existentes acerca de
informaces relativas a disputa fiscal entre os estados brasileiros.

No periodo do Estado Novo, em razéo da subordinacdo politica a que estiveram submetidos,
o0s estados arrefeceram suas préticas e acomodaram suas intencfes em relacdo a disputa por

incentivos produtivos.



62

A redemocratizag8o do pais trouxe de volta o conflito inter-regional, dada a maior liberdade e
o fortalecimento econdmico das unidades sub nacionais de governo. E conhecido o uso do
IVC (Imposto Sobre Vendas e Consignagbes) como instrumento extra fiscal, servindo
duplamente para influir na alocagdo do empreendimento privado e para permitir 0 apoio e 0

desenvolvimento da producéo nativa estadual .

A Reforma Tributaria de 66 substituiu o antigo 1VC pelo ICM, mantendo-o sob competéncia
estadual. Além de promover a centralizagdo tributaria nas méos da Unido, essa reforma
também reduziu a autonomia fiscal dos governos estaduais, atribuindo ao Senado o
estabelecimento da aliquota interna do ICM e proibindo aos estados a criagdo de novos

impostos.

Como anteriormente o 1VC j4 tinha sido utilizado em algumas disputas por investimentos,
alguns dispositivos da Lei n.° 5.172 de 25 de outubro de 1966 (Cadigo Tributario Nacional) e
0 Ato Complementar n.° 34 de 30 de janeiro de 1967 tinham o objetivo de evitar o surgimento
de novos conflitos. Esta legislagdo previa a celebragdo de convénios regionais para o
estabelecimento de aliquotas uniformes do ICM e uma politica de incentivos comuns aos
estados de uma mesma regido. Assm, de meados da década de 60 até 1969, as questdes
referentes a incentivos fiscais eram resolvidas nessas reunides regionais (PRADO E
CAVALCANTI, 2000).

O contexto politico-econémico que atravessa a segunda metade dos anos 50 até meados dos
anos 70, apesar dos percal¢os verificados, consegue preservar os tracos tipicos da gestdo de
planegjamento. Fortemente influenciado pela implantacdo do Plano de Metas, em 1955, bem
como pela criagdo de diversos organismos federais de fomento, planificagdo e organizacdo
ativa da producéo, como SUDENE, CODEVASF, BNDES, Cia. Vae do Rio Doce. O periodo
revela, em nivel dos estados, um conjunto de praticas que vao ao encontro do movimento

mais geral realizado pelo poder central.

Pode-se observar que a liberdade tributaria obtida pel os estados pela Constitui¢cdo de 1946 foi
utilizada de maneira sistemética para a concessdo de incentivos, mesmo que atrelados a

planos estaduai s de desenvol vimento.
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A criac8o do ICM, por intermédio da reforma tributaria de 1965/66, redefiniu o horizonte
fiscal dos estados e municipios ao permitir que contassem com uma nova e vigorosa fonte de
receita. Ndo sdo desconhecidas, apesar da realizac8o de convénios regionais, as préticas

estaduais voltadas para a concessdo desordenada de incentivos fiscais.

Tal situagdo exigiu até interferéncia do governo federal, no inicio dos anos 70, quando, além
de participar das reunides para a definicdo dos convénios regionais, institui o Conselho
Nacional de Politica Fazendéria (CONFAZ), em 1975.

O CONFAZ, sob o manto do autoritarismo militar e associado ao baixo dinamismo da
economia durante os anos 80, conseguiu realizar com expressivo éxito sua funcgéo, apesar de
decisdes isoladas de alguns estados que buscavam fugir as regras estabelecidas. Em verdade,
durante a década de 80, o tema guerra fiscal esteve completamente afastado dos compéndios

de economia do setor publico.

A reforma tributéria de 1988 mudou situacdo. Com o poder financeiro ampliado e maior
autonomia tributaria, inclusive para estabel ecerem aliquotas internas do novo imposto, ICMS,
0s estados viam-se na situacdo de promover e influenciar na palitica tributéria nacional,
buscando, em paralelo ao declinio do érgéo normatizador, estabelecer condic¢bes proprias para

0 desenvolvimento industrial de seus territorios.

A manipulacdo indiscriminada da aliquota, da base de cdculo e de programas para o
financiamento do imposto das empresas formatou o quadro tributério estadua da primeira
metade dos anos 90. A situacdo somente mudou quando o interesse do investimento direto e a
acdo de inconstitucionalidade impetrada por S0 Paulo colocaram em Xxeque a Situacdo
anterior. A partir dai, 0 que se observa € a criagdo de fundos ou programas financeiros
voltados para a concesséo de crédito ao investimento privado.

A partir de 1994, nota-se a transformacdo da natureza dos mecanismos utilizados pelos
estados para atrair as empresas privadas. A guerra fiscal acirra-se, a0 mesmo tempo em que
ganha énfase a utilizacdo de fundos publicos, diretamente vinculados aos orgamentos
estaduais, com renuincia fiscal prevista, e aprovados pelas assembléas legidativas estaduais.

Acirra-se o conflito federativo e explicita-se 0 uso do financiamento do ICMS, por meio de
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operagdes triangulares, com o uso dos bancos publicos como agentes financeiros dos fundos

criados.

A mudanca na natureza dos procedimentos financeiros fiscais € explicada por dois fatores.
Em primeiro lugar, a suspensdo da Lei 2.273/94 do estado do Rio de Janeiro, obtida pelo
governo paulista, por agdo direta de inconstitucionalidade, impetrada junto ao STF em 1994,
serviu de alerta aos demais estados para 0s riscos que corriam ao descumprirem

explicitamente as regras previstas na Constituicdo de 1988 e na Lei Complementar 24/75.

Em segundo lugar, a retomada dos investimentos estrangeiros — principamente das
montadoras — resultou em uma revisdo dos instrumentos, uma vez que exigem horizontes
estaveis e regras claras para apresentarem qualquer decisdo. Ao investidor externo interessa a
manutengdo do incentivo pelo tempo programado, sem que haja possibilidade de ser

interrompido, a qualquer momento, fruto das mudancas nos cargos do Executivo estadual.

Em alguns estados, as préticas anteriores foram abolidas para que os fundos publicos viessem
a ocupar o seu lugar. Em outros, principalmente no caso dos estados nordestinos, estruturas

paralelas de dilagéo direta do ICM S foram mantidas.

No Parang, é lancado o Programa Bom Emprego Fiscal, em 1992, com o objetivo de
promover a atragdo de novas empresas, com forte énfase a modernizacdo tecnologica. As
empresas beneficiadas podem valer-se da dilatagdo do prazo de pagamento do ICMS
incremental — o ICM S incremental € definido como o ICMS novo gerado, integral no caso de
projetos de implantagéo e reativagdo e aquele que supera em, no minimo, 20% o ICMS médio
histérico no caso de projetos de expansdo industrial.

A principa novidade trazida pelo programa encontra-se no fato de que se trata de um
mecanismo de autofinanciamento, ou sgja, o proprio contribuinte apropria em conta grafica do
ICMS, na forma de crédito, os valores das possiveis dilatagBes. Decidiu-se adotar esse
procedimento porque, quando da criagdo do programa, mecanismos de financiamento
baseados em dotagBes orcamentarias estavam desmoralizados no Parand, em razdo dos

descumprimentos dos acordos feitos.
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O programa tem uma forte preocupagdo com a distribuicéo espacial da industria no territorio
estadual, estimulando certos deslocamentos por intermédio do aumento do ICM S incremental

para certas regifes e da diferenciacdo da caréncia, também por cidades e/ou regides.

No Rio de Janeiro, a implantacdo da Lei 2.273/94, citada anteriormente, representou sua
efetiva entrada no conflito interestadual. O governo do estado resolveu interromper o
prolongado esvaziamento econdmico. Por essa lei, concedeu prazo especia de cinco anos
para pagamento do ICMS devido, escalonado entre 75% a 40% - em franco desrespeito a
determinacdo do Convénio n° 24/75. Permitia ainda a reducdo de até 40% da correcdo
monetéria sobre o saldo devedor.

Os resultados logrados com a Lei 2.273/94, apesar de sua curta vigéncia, podem ser
resumidos em: i) predominio dos projetos de expansdo; ii) a incapacidade de promover a
interiorizac8o do parque industrial; e iii) amplo e favoravel beneficiamento dos setores de

bebidas, quimica e metalurgia.

Uma caracteristica que fica bem nitida, quando observados os programas estaduais sob
perspectiva histérica, é a relativa preservagdo, mesmo atualmente, de um certo caréter
plangjado e estruturante dos programas, no sentido de subordinacdo a alguma diretriz de
plangjamento regional. Todavia, esse cardter tem se alterado de forma rgpida e preocupante
nessa década. O que fica evidente nos casos recentes do setor automotivo € a crescente
dominancia do que chamamos anteriormente de operacdo fiscal — financeiras dedicadas. Ao
invés de conceber programas de escopo amplo, como mecanismos minimamente formalizados
e transparentes de acesso e adesdo. Os governos passam a construir operagOes fiscais

financeiras que resultam em contratos no mais das vezes secretos com grandes empresas.

A guerrafiscal é fomentada pelainternacionalizacdo, na medida em que a disputa por capitais
externos obriga a crescentes concessdes dos estados. Na origem, estdo as desigualdades
regionais do pais e alimitagdo de recursos internos para investimentos capazes de atenuar tais
desigualdades. Tendo isso em conta, pode ser oportuno para cada estado, considerado
isoladamente, entrar nesse jogo, sobretudo se suas chances de atrair investimentos sem
incentivos sdo diminutas. Criam-se novos empregos, diversifica-se a produgéo local. As
industrias incentivadas atraem outras que sao suas fornecedoras, 0 que por sua vez expande o

nivel de emprego e arenda da regiéo.



66

Para o pais como um todo, contudo, as conseqiiéncias sdo negativas. Ao lado das tensdes
politicas entre os estados, cabe ponderar qual o impacto social das renuncias fiscais,
promovidas por governos estaduais que nem sempre estdo em condigdes de fazé-lo sem
sacrificar ainda mais suas populagdes. Como adverte Diniz (2000, p.343), “a guerra fiscal
corroi as finangas publicas, compromete receitas futuras e desvia os precos relativos. Nessa
guerra, ganham os estados mais desenvolvidos, com melhores condiges localizacionais e

maior cacife financeiro e politico. Isto seguramente agravara as desigualdades regionais.”

Os efeitos sobre 0 cenario empresaria também so consideraveis. As principais vencedoras da
guerra fiscal s80 as empresas multinacionais, as quais se destinam 0s maiores incentivos. As
grandes empresas nacionais arranjam-se, pelo volume de vendas internas, mas perdem
relativamente se ndo receberem incentivos. Ja 0s pequenos empresarios perdem em

competitividade de seus concorrentes dos estados que adotam esguemas de incentivo.

Estabelece-se uma situagdo de franca desigualdade: Enquanto algumas empresas poderosas
sd0 beneficiadas, as demais sdo oneradas com a carga norma de impostos, que tendem a
considerar muito ata (porque € mal distribuida), queixando-se ainda dos governos por um
tratamento que identifica inadimpléncia com sonegagdo. Nesse sentido, ndo surpreende o
avanco da economia informal, que corresponde a fatia substancial das atividades econdmicas

do pais.

De acordo com Tercio Sampaio (Ferraz, p.280-281), a chamada “guerra fiscal”, que a
Constituicdo proscreve, tem porém, um sentido limitado. O incentivo, instrumento de “guerra
fiscal”, é aquele que, por ter por base o ICMS, reduz ou elimina-lhe o respectivo 6nus. A
conjugacao destas duas condicdes significa que o incentivo ou o beneficio assim caracterizado
engendra uma distor¢do na concorréncia, que presumidamente, o ICMS evita. Ou sgja, 0s
concorrentes de outros estados-membros estariam obrigados, em face de incentivos
desnaturados, a enfrentar uma situagdo de competitividade desequilibrada pela quebra de uma

estrutura comum.

As piores vitimas de incentivos distorcidos por medidas que reduzem ou eliminam o 6nus dos
impostos sdo 0s agentes econdmicos eficientes, for¢ados a suportar uma carga tributéria maior
do que seria desgjdvel no quadro da livre concorréncia. Mas a consequiéncia mais perversa do

incentivo desnaturado é o proprio estado-membro concedente, pois a concessao tributéria ndo
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conveniada cria um clima de retaliagbes em que as concessdes, em vez de propiciarem-lhe um
desenvolvimento econdmico saudavel, o fazem presa de sua propria liberdade, com o risco de

todos se contaminarem de liberalidades equivalentes por parte de outros estados.

Esta situacéo € o que configura a chamada “guerra fiscal”. Nela, os concorrentes competem
desigualmente e as desigualdades premiam a ineficiéncia, em prejuizo da instituicdo
federativa. Nesses termos, nenhum estado-membro deve romper, unilateralmente, aquelas
condicdes tributarias que, de principio, colocam concorrentes institucionalmente em igual dade
de situacdo, a partir da qual o que conta €, entdo, a eficiéncia na producdo econémica como

fator legitimo para gerar diferencas entre os agentes econémicos.

Com essa forma de incentivo ndo se confundem, porém, as legitimas atividades de fomento
dos estados-membros por meio de incentivos que se destinem ou a desenvolver-lhe
globalmente a economia ou a reduzir e eliminar desequilibrios regionais no préprio interior.
Essa fungdo, que a propria Congtituicdo lhes desting, contribui para o fortalecimento
institucional da federagdo em termos do principio da homogeneidade. Trata-se de incentivos

que ndo af etam desequilibradoramente as condi¢es de competi¢cdo normal.

Dentre eles estéo incluidos aqueles programas complexos de fomento que visam a reduzir os
custos adicionais em que incorreriam os beneficiarios ao se deslocarem para regides que

apresentam condic¢des econdmicas em desvantagem, se comparadas com outras mais atrativas.

2.2.40OsCréditosdeICM S

De acordo com associagfes como a Abiquim (Associacdo Brasileira da Industria Quimica),
um dos grandes problemas enfrentados pelas indUstrias quimicas brasileiras € a retencéo, pela
maior parte dos estados, dos créditos de ICMS gerados nas exportagdes e em determinadas
operacOes interestaduais, como a distribuicdo de produtos acabados, apesar de a legislagdo
estabelecer o0 ressarcimento desses créditos. Estudo realizado pela Abiquim mostra que, ao
final de 2006, o setor quimico tinhamais de US$ 1 bilhao retidos em créditos de ICMS.

O mercado internacional de produtos quimicos é, em muitos casos, um escoadouro de
excedentes de producdo. Dessa forma, muitas operagdes de exportagdo sdo viabilizadas pela

reducdo das margens de lucro. A impossibilidade de aproveitamento dos créditos de ICMS
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decorrentes de exportagbes impde sacrificios adicionais & empresas e reduz a

competitividade dos produtos quimicos brasileiros no mercado internacional.

A judtificativa dos estados, segundo a qual a devolucdo dos créditos decorrentes de
exportagcdes € um beneficio fiscal e deve depender de recursos repassados pela Unido, ndo
procede. Salvo situacBes muito especiais, nenhum pais taxa as exportacBes de produtos
industrializados. Mesmo porque, ainda que antecipado ao longo da cadeia produtiva, como
ocorre no caso dos impostos de valor agregado — em cuja familia se situa o ICMS — 0
pagamento efetivo do imposto deve competir ao consumidor, sendo assm cobrado pelo pais
de destino e consumo da mercadoria

A Abiquim defende, como solugdo temporaria, a criacdo de um mecanismo de compensagao
que permita & empresas pagar tributos federais com créditos disponiveis nos estados. A
Unido, posteriormente, faria o acerto de contas com os estados. Essa alternativa exigiria
alteragBes no texto da lei e, possivelmente, até mesmo na Constituicdo, mas amenizaria o
problema. Outro caminho pode ser a securitizagdo dos créditos, tal como proposto pelo |EDI
— Ingtituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial. No médio prazo, para que 0s
créditos deixem de se acumular, a reducéo das aiquotas do ICMS sobre as matérias-primas
pode ser o melhor caminho. Uma decisdo definitiva para o problema passa, porém, por uma

reforma tributéria efetiva, abrangente e simplificadora.

2.3 Ateoriada governancano setor de defensivos agricolas

2.3.1 Oscustos de transacéo

Em sua revisdo sobre a economia dos custos de transagdes, o0 autor Zylbersztajn (1993) coloca
gue a Vvisdo neo-classica da teoria dos custos de transacdo talvez tenha 0s seus pressupostos
mais herdicos ligados ao tratamento dado a firma, ao consumidor e mais especialmente ao

préprio processamento do equilibrio do mercado apés um choque.

A firma é vista como uma entidade otimizadora, totalmente indiferente a sua estrutura interna
e aos condicionantes do ambiente, exceto aos pregos. Os consumidores decodificam todas as

informagOes a respeito dos atributos dos bens sem dificuldades e sdo capazes de escolher
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“racionalmente” entre grupos alternativos de bens. Finalmente, afigura do “leiloeiro” resolve

o0 problema do equilibrio dos mercados a custo zero.

A economia neo classica avangou em termos do formalismo e elegancia conceitual, pagando o
preco gque foi o de um afastamento continuado da realidade empirica. Williamson (1993)
denomina de “ficgdo do custo de transagdo igua a zero” aos pressupostos neo-classicos e
afirma que os arranjos institucionais de governanca sdo uma resposta minimizadora de ambos

0S custos, os de transagdo e os de producao.

Portanto, a estrutura das organizacfes onde se realiza a producdo ndo apenas € uma resposta
aos custos associados as transagdes internas, mas também um resultado da comparagéo entre
0s custos hierarquicos e burocraticos internos e o0s custos de realizacdo da mesma operacao

via mercado.

O mesmo autor define custo de transagdo como:” 0s custos ex-ante de preparar, negociar e
salvaguardar um acordo bem como 0s custos ex-post dos gjustamentos e adaptagdes que
resultam quando a execucdo de um contrato € afetada por falhas, erros, omissoes e ateractes
inesperadas. Em suma, séo os custos de conduzir o sistema econdémico” (WILLIAMSON,
1993).

Segundo Kilmer (1987), os custos de transagtes podem ser divididos em duas categorias. A

primeira seria dos custos associados ao mecanismo de determinagdo de pregos, incluindo:

1. Custos associados a obtencdo de informagdes sobre as condicdes de oferta e demanda
por parte de compradores e vendedores,
2. Custo de buscar o melhor prego por parte do comprador;

3. Custo de negociacéo de um preco de troca entre vendedor e comprador.

A segunda categoria de custos de transagdes seria dada pelo custo de fazer a troca, composto

por:

1. Custo de trazer o produto ao mercado;
2. Custo de classificar o produto;

3. Custo de empacotar o produto;
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4. Custo defazer o contrato.

O estabelecimento de contratos, nesse caso, teria como objetivo mais provavel a reducéo da
incerteza, assm como a ata frequéncia de transacGes pode induzir a firma a integragéo

vertical, enquanto que a baixa freqiiéncia pode levar a coordenacéo externa ou a contratagao.

O contrato é um acordo formal ou informal entre agentes, onde ocorre troca de direitos de
propriedade (WILLIAMSON, 1985). Ou ainda, € um acordo entre um comprador e um
vendedor no qual os termos da troca estdo definidos, ndo havendo necessidade de estarem

escritos ou formalizados.

Além dos aspectos tecnolOgicos e organizacionais pertinentes a cada elo de uma cadeia
produtiva, as formas contratuais que disciplinam os relacionamentos entre os diversos atores
desempenham papel fundamental seja na determinagdo do desempenho alcangado pelo

sistema como um todo, seja na distribuigéo de margens no seu interior.

A teoria dos custos de transagdo permite examinar oS mecanismos coordenadores encontrados
no sistema de comercializagdo agricola sob o enfoque de eficiéncia, fornecendo instrumentos

para que se analise a eficiéncia de cada mecanismo coordenador.

2.3.2 A estrutura de gover nanga no agr onegocio

A governanca € a forma corporativa utilizada para organizar a producdo. Ha basicamente trés
formas ou estruturas alternativas de governanca: mercado cléssico, contratos hibridos e
hierarquia ou integragdo vertical (AZEVEDO, 1996). E a forma como uma determinada

transagdo € governada.

Um dos autores que mais estudos realizou sobre estrutura de governanga no agronegocio foi
certamente Zylbersztajn (1995). E um dos aspectos de sua abordagem € a maneira como se da

a coordenagdo da cadeia produtiva.

Para 0 autor, a coordenacdo da cadeia produtiva refere-se ao processo decisorio que ocorre na
cadeia produtiva e que envolve mais de um agente decisorio. As cadeias produtivas diferem

na forma como se organizam para responder a estimulos externos, implicando que algumas
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s80 mais eficientes em termos de adaptacdo a novas exigéncias dos consumidores e mudangas
no ambiente (ZYLBERSZTAJN, FARINA E SANTOS, 1993).

O funcionamento de um determinado sistema produtivo serd tanto melhor quanto melhor
fluirem as informagfes do mercado para 0s segmentos constituintes, e mais rapidos se
resolverem os problemas distributivos tipicos das relacfes econdmicas. A esse processo de
transmissdo de informagdes, estimulo a atividade produtiva e controle dase o nome de
coordenagdo do sistema produtivo (ZY LBERSZTAJIN, FARINA E SANTOS, 1993).

Na prética, quando um distribuidor especifica a uma indistria as caracteristicas que 0s
consumidores doravante desgjam encontrar em seu produto, ou quando uma granja avicola
imp&e a adocdo de um determinado pacote tecnologico a um avicultor integrado, eles estéo,

narealidade, atuando como coordenadores de suas respectivas cadeias.

Para Zylbersztgin, Farina e Santos, (1993), os atores da cadeia produtiva: sGo 0s agentes
tomadores de decisdo que podem interferir na coordenagdo da cadeia. Aqui temos 0s

produtores, os industriais, os distribuidores, os consumidores.

O conceito econdmico de eficiéncia estd associado a produzir a custos minimos, dado um
certo nivel tecnologico. Este conceito pode ser estendido para incorporar uma nova restricao:

0 atendimento as necessidades do consumidor.

Desta forma, uma cadeia produtiva serd tanto mais eficiente quanto maior for sua capacidade

de responder satisfatoriamente as demandas dos consumidores.

Percebe-se, facilmente, que a eficiéncia de uma determinada cadeia esta diretamente
vinculada a sua coordenagdo, advindo dai a grande importancia que se deve dispensar aos

aspectos relacionais entre os diversos el os.

Competitividade de sistemas produtivos em geral e de sistemas de agronegécio, em particular,
pode ser estudado sob o ponto de vista contratua conforme proposto por Farina e
Zylbersztajn (1993). Sistemas que estdo capacitados a obter melhores informagdes sobre

preferéncias dos consumidores, que podem predizer as tendéncias e podem reorganizar as
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relagdes contratuais em diregdo ao novo alvo, sdo aqueles que podem ser considerados mais

competitivos.

Para os autores, outro importante aspecto que aparece tem a ver com a importéncia dos
arranjos institucionais. Em tal ponto € importante considerar que a economia institucional
pode auxiliar na compreensdo das diferentes arquiteturas organizacionais presentes nos
sistemas de agronegocios, como sdo gerados e em que sentido podem afetar a coordenacdo

dos sistemas do agronegadcio.

A proposta central do trabalho de Farina e Zylbersztajn é de que os sistemas agro-industriais
podem ser analisados como conjuntos de transagbes onde as estruturas de governanca
preval ecentes sdo um resultado otimizador do alinhamento das caracteristicas das transacfes e
do ambiente institucional. A otimizacdo, nesta andlise, tem 0 mesmo significado da busca da
eficiéncia presente na andlise tipica neo-classica, adicionando os custos de transagdo distintos

de zero e 0 ambiente institucional ndo neutro.

A €ficiéncia, no caso do setor de defensivos agricolas, pode ser tratada pela dimensdo dos
incentivos alocados aos agentes, produtores finais ou distribuidores de defensivos, para

obtenc&o dos resultados desejados.

2.3.3 A estrutura de gover nanga no setor de defensivos agricolas

O autor Marino (2005) definiu, em sua tese, que os canais de distribuicdo de defensivos
agricolas sdo extensdes das multinacionais produtoras de agroquimicos, mas com estratégias

proprias e, tradicionalmente, representam vérios fornecedores.

A estrutura e o funcionamento da governanga no setor estdo muito relacionados as relacfes
dos canais de distribuicdo com as empresas produtoras de defensivos. E estas relagdes sdo
atualmente resultados das modificagtes pelas quais o setor passou a partir do final da década

de 90, merecendo destaque as seguintes:

1. Consolidagdo dos canais de distribuicéo e parcerias com as empresas produtoras de
defensivos agricolas. Por indugdo das principais multinacionais produtoras e

fornecedoras de defensivos agricolas, os canais de distribuicdo estdo se
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profissionalizando e se agjustando as necessidades do mercado, como a crescente
exigéncia de garantias a concessao de créditos aos agricultores ou a venda de pacotes e
servigos de um unico fornecedor, exigindo conhecimentos técnicos especificos do
produto;

Reestruturacéo organizacional. Por tradicdo, os canais de distribuicdo de defensivos
agricolas foram constituidos por agrénomos, ex-funcionérios de multinacionais, que
possuem excelente conhecimento técnico e comercial, mas precario conhecimento das
técnicas administrativas. O crescimento advindo das transformagdes do ambiente de
negocio gerou a formagao de grandes organizagdes com estrutura de gestéo familiar. O
setor se reestrutura, sendo a profissionalizagdo da gest&o que promove a separacdo da
propriedade do controle do negdcio;

Segmentacdo de clientes. Como o fator de vantagem competitiva, a segmentagdo de
clientes e o desenvolvimento de agOes especificas para os diferentes grupos promovem
a captura de beneficios para os canais. O setor atribui 0 tratamento especial para
clientes diferenciados como a principal estratégia para a captura de vantagens
competitivas;

Redefinicdo do negoécio. Além da distribuicdo de defensivos, os canais de distribui¢do
caminham para uma diversificagdo das atividades, sga para a venda de sementes,
fertilizantes e recebimento de produgdo, sgja para a realizagdo de investimentos em
producdo agricola. Algumas atividades proporcionam vantagens competitivas em
funcdo da possibilidade de comercializagdo de um pacote completo de produtos e
servicos. Entretanto, outras acabam gerando uma competicdo interna por recursos nas

organizacOes.
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3

A INVESTIGACAO DO PROCESSO DA ESCOLHA LOCALIZACIONAL

3.1 Entendendo a estrutura e a dindmica da distribuicéo do setor de defensivos

O plangjamento da logistica outbound das fébricas de defensivos lida com desafios reamente

complexos, que deve trabalhar para que ocorra um perfeito balanceamento entre atendimento

do mercado no tempo correto, capacidade produtiva das plantas, custos baixos de manutencéo

de estoque e competitividade de precos no processo de distribuigao.

A complexidade e dificuldade para conseguir isso justificam-se em razdo das seguintes

caracteristicas do mercado:

1. Velocidade muito alta com que um problema de infestagdo ou praga das plantagdes se

alastra. Alguns problemas séo razoavelmente previstos e frequentes em determinadas
regides agricolas. Porém, outros sdo completamente desconhecidos. Produto
indisponivel perto do campo significa perda das vendas e ndo compra e utilizagdo do

produto por uma safrainteira, geralmente um ano.

2. A segunda caracteristica do mercado refere-se aos problemas relacionados a liberacéo

3.

de crédito aos clientes. A politica de créditos aos clientes no setor de defensivos
envolve uma série de agentes, como 0s 0Orgaos governamentais que oferecem
inventivos aos agricultores. Desta forma, 0 processo de liberagdo de crédito, que
antecede ao processo de faturamento, € usualmente mais demorado e complexo que
outros setores. A empresa produtora nem sempre pode contar com um faturamento
certo quando existe uma ordem de venda colocada. Por esta raz8o, a empresa vive um
dilema entre manter o estoque em um centro de distribui¢do proximo aos clientes com
intencdo de venda ou decidir enviar os produtos somente apés liberacdo do crédito e

ordem de venda firmada.

Safras concentradas em determinados periodos do ano. O setor de defensivos é
caracterizado pela sazonalidade. Em geral, ha quatro periodos marcados de vendas no

ano, 0s quais sao:
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0 Infestagcdo da ferrugem: ocorre em janeiro e atinge, sobretudo, os estados do
centro-oeste como Mato Grosso e Goias,

0 Safrinha de milho: ocorre entre os meses de fevereiro e margo, ocorrendo mais
pulverizadamente no Brasil;

0 Safradetrigo: ocorre entre os meses de junho e julho;

0 Grande safra: ocorre entre 0os meses de agosto a dezembro em varios estados do
pais. Este € o periodo de concentracdo de vendas para todas as empresas do
setor.

A seguir, temos a curva genérica da demanda que reflete as concentragdes de faturamento
mencionadas do setor. .

llustragdo 8 Curva da concentracéo de faturamento no setor de defensivos ( gtde em ton)
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Fonte: Inpev, 2008

Se 0 pico ocorre em um quadrimestre do ano, entre os meses de setembro a dezembro, e
considerando que no mundo ideal o produto deveria estar sempre disponivel para atender o
cliente imediatamente sem incorrer em manutencdo de estoque, a capacidade produtiva das
fabricas deveria ser plangjada para conseguir produzir toda a demanda de forma acumulada no
ano. Entretanto, isto éinviavel e pouco provavel.
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O que ocorre na pratica € a dilui¢do da producéo de acordo com a capacidade de manufatura e
disponibilidade de matérias-primas. Desta forma, a estocagem de produtos é uma

consequéncia que as empresas Nao conseguem evitar.

Os elos da rede de distribuicdo por onde caminham os defensivos agricolas até a chegada no

campo para aplicagdo sdo representados a seguir:

Ilustracéo 9 Elos da cadeia de distribuicdo de defensivos agricolas

FORNECEDORES
DE INGREDIENTES
ATIVOS

FORNECEDORES UNIDADES CENTROS DE COOPERATIVAS PEQUENOS

DE OUTRAS PROPIUIIYAS D12 DISTRIBUICAO DISTRIBUIDORES AGRICULTORES

MATERIAS-PRIMAS ;’E‘J’S\‘ZT'C?'DDAASS:E DAS EMPRESAS CRANDES
PRODUTORAS CLIENTES
FORNECEDORES HERBICIDAS

DE EMBALAGENS

Fonte: Autora, 2008

A producdo de defensivos depende do fornecimento de ingredientes ativos, de outras
matérias-primas para a formulagdo, e de embalagens. Estes sGo 0os componentes inbound da

diitribui c&o.

As unidades produtivas sdo diferentes para cada tipo de produto formulado em razéo da
necessidade de se evitar a contaminagdo cruzada dos produtos. Algumas empresas
costumavam manter essas diferentes unidades em diferentes locais. Entretanto, uma mudanca
vemn ocorrendo desde o inicio desta década, que consiste na concentragdo das unidades
produtivas em uma Unica planta. Empresas como a ALFA passaram por este processo,
fechando duas unidades de producdo, Paulinia e Resende, e concentrando a produgéo no

complexo de Guaratingueta

As cooperativas e os distribuidores estdo no mesmo nivel de importancia que grandes
agricultores em relacdo ao volume de negociagdes e quantidades de produtos comprados.
Atualmente, as grandes cooperativas estdo concentradas na regido sul, principalmente no
estado do Parana. Os grandes agricultores concentram-se no centro-oeste, sobretudo no estado
do Mato Grosso.
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Os pequenos agricultores compram pequenas quantidades dos distribuidores e estdo
espalhados em todas as regifes do pais. As distribuidoras localizam-se geralmente muito

proximas aos seus clientes finais.

Como visto anteriormente, a armazenagem € um mal necessario e instrumento das empresas.

para garantir que os produtos estejam mais proximos do periodo e dos locais das plantagdes.

Os armazéns sdo geralmente terceirizados. Os operadores sdo responsaveis pelos servicos
relacionados a armazenagem e transporte como separagdo, carregamento e entregas de
produtos. As empresas produtoras sdo responsavels pela gestdo da estratégia de localizacao,
pela escolha dos operadores logisticos e pela gestéo do atendimento a clientes. O foco desta
pesquisa esta neste elo, mais precisamente a gestdo dos centros de distribui¢ao.

3.2 Estudo de caso: Um projeto derevisdo darede dedistribuicéo

No inicio do ano de 2001, a divisdo Agro da ALFA, por umainiciativa da &rea de Logistica e
Distribuicdo, recém-estruturada, lancou um projeto que pretendia avaliar, na ocasido, a rede
de distribuicdo da area de negdcio a fim de concluir se a empresa operava com uma estrutura

otimizada.

A motivacao para isto ocorreu em razéo do diferente foco em estratégia de distribuicdo que a
empresa tinha dado até entdo. A area de Distribui¢do Logistica ndo havia sido estruturada e as
atividades de distribuicdo faziam parte da extensdo das atividades de Administracdo de
Vendas. Desta forma, o foco era voltado a operacdo, havendo a preocupagdo com prazo de
entrega ao cliente. Mas, a gestdo de outros fatores como custos de frete, custos de
armazenagem e custos tributarios ndo estavam abaixo de uma mesma area de
responsabilidade.

Estas varidveis eram tratadas de forma isolada por departamentos distintos. A area de
Compras Corporativas cuidava da contratagdo e gestdo dos custos de transporte e
armazenagem, enquanto a Controladoria da area de negdcio, em conjunto com o
Departamento Tributério Corporativo, possuia a gestéo dos créditos tributarios gerados pelas

movimentacOes | ogisticas.
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A Controladoria conhecia os efeitos que o ndo o aproveitamento dos créditos tributérios
exercia sobre os resultados financeiros da empresa. A area tributéria corporativa, por sua vez,
tinha um papel regulador interno das normas tributérias, garantindo o cumprimento das

legislagdes sobre impostos.

No lancamento do projeto de revisdo, que foi liderado pela geréncia logistica da area de
negocio, mas conduzido pela equipe de Consultoria em Logisticainterna, houve a convocagéo
de todas as éreas que supostamente poderiam ser afetadas por qualquer decisdo decorrente do
estudo. Da primeira fase do projeto, chamada reunido de “ kick off’, as geréncias das éreas
Controladoria, Comercial, Logistica Corporativa e Marketing levantaram suas preocupacdes e

solicitaram alguns cuidados na analise das seguintes variaveis:

1. Pregos de transferéncias,

N

Acordos comerciais com clientes que exigem faturamento por centros de
distribui cao/estados especificos,

Abertura de novos centros de distribuigdo com faturamento apenas inter-estadual;
Saldos de ICM S existentes em determinados centros de distribui¢éo;

Prazo de entrega ao cliente;

Nivel de estogue armazenado;

Sinergias com outras éreas de negocio;

© N o g ko

Custos dos operadores de transporte e armazenagem.

Tendo estas preocupacdes listadas, o estudo desenhado pelo projeto poderia entdo ser
iniciado.

A primeira fase consistiu no detalhamento de cada uma das variaveis citadas com as
respectivas éreas de interesse. Desta forma, foram definidas algumas premissas, dentre as
quais podemos mencionar:

1. Previsdo da demanda futura para um periodo de dois anos;

2. Quebra da demanda por rotas logisticas, de acordo com o histérico dos ultimos dois

anos que antecederam ao projeto;
3. Exclusdo da andlise dos clientes com acordos comerciais diferenciados;
4. Premissas financeiras sobre custo de manutengdo de estoque;

5. Fator de aumento do estogque de acordo com o0 aumento do nimero de armazeéns;
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6. Exclusdo dos produtos cuja natureza ndo era incluida dentro dos beneficios fiscais de
reducdo de aliquotas de ICMS;

7. Levantamento das aliquotas de ICMS praticadas em cada tipo de operagdo e
movimentacdo logistica;

8. Levantamento das rotas logisticas, que consissem em rotas tariférias usadas pelos
operadores logisti cos;

9. Levantamento dos precos de venda e transferéncias das mercadorias.

O plano e o cronograma de trabalho foram montados de acordo com a organizacéo de todos
os fatores que deveriam ser considerados. O prazo para a conclusio da andlise ndo poderia ser
maior que trés meses. Mas, as areas responsaveis pelo estudo acreditavam que o tempo para
conclusdo pudesse ser maior que 0 exigido, uma vez que inimeras validagbes com todas as

areas consultadas deveriam ocorrer.

Além disso, o préprio fornecimento de informag6es para elaboracéo das analises dependia da
priorizagdo que as outras areas dessem para a busca e envio das informagdes necessérias. Ta
€ 0 caso das informagdes com alta complexidade como as rotas tariférias ou dados histéricos

de faturamento.

Paralelamente & obtenc@o de informagdes, era necessario criar um modelo que consolidasse
todas as informagoes e pudesse trabalhé-las, matematicamente, de forma a apontar os custos

inseridos na distribui¢éo logistica da ocasi&o.

A proposta da equipe responsavel pelo projeto de revisdo da rede de distribuicdo era usar um
método que simulasse possiveis cenarios e comparélos, em termos de custos e prazos de

entrega, a situagdo existente.

E como seriam escol hidos os cenérios? Para isto, a equipe valeu-se tanto de opinides da &rea
Comercial como da andlise do perfil de distribuicdo, apontando as regifes que concentravam
os clientes ou ainda outras que pudessem ser estratégicas quanto a localizag@o por estarem

entre p6los consumidores.
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3.2.1 O cenédrio antes darevisdo

Para entender como a empresa havia chegado a constituicéo da rede de distribui¢do da época
em que o projeto de revisdo foi iniciado, meados de 2002, é interessante entender a sucessio

dos fatos até o momento citado.

O negdcio Agro da ALFA adquiriu, em 2000, a empresa Cyanamid. Esta foi uma das varias
transacOes de compra, venda e fusdo de empresas internacionais que tiveram forte ebulicéo e
resultaram no desmembramento do ramo de defensivos no final da década de 90 e inicio da
atual década.

Com esta aquisi¢cdo, a ALFA ampliou o portfdlio de produtos, permitindo acelerar o ritmo de
lancamento de produtos, aém de ingressar nos mercados de trigo e cana-de-agUcar. A
capacidade produtiva local cresceu com a incorporagdo da Cyanamid, cujos sites de Paulinia,
em S&o Paulo e Resende, no Rio de Janeiro, somaram-se ao complexo quimico da ALFA de

Guaratingueta.

Desta forma, na ocasido do langamento do projeto, a estrutura de distribuicdo na ALFA era
ainda heranga da Cyanamid. Por esta razdo, esta pesquisa preocupou-se também em buscar o
historico do processo de decisdo localizacional dos centros de distribuicdo na Cyanamid, por

meio de uma consulta a um dos gerentes que conduziam tal processo decisorio.

Para 0 antigo responsavel pela area Comercial da Cyanamid antes da fusdo, que eratambém a
area que tratava da gestédo dos pedidos e atendimento a clientes, a escolha por centros de
distribuicdo na Cyanamid era suportada por meio de trés premissas. Tais premissas, de acordo
com a opinido do entrevistado, podem ser consideradas regras gerais aplicaveis, ndo somente
para a empresa em questdo, como para a maioria das empresas do setor de defensivos. Sdo

elas

1. Entregar mais rgpido. O atendimento em tempo reduzido é muito importante, pois
defensivos tratam, por exemplo, infestagfes e pragas, que agem nas lavouras com uma
velocidade muito alta. Se ndo houver disponibilizagdo imediata de inseticidas ou
fungicidas para o campo, o produto perde o tempo de aplicacdo e pode representar

perdas ou devolugdo de vendas.
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2. Risco de roubo: Os defensivos agricolas sdo produto com alto valor agregado. Alguns
produtos chegam a valer no mercado R$ 500 por litro. Naturalmente, estes produtos
tém passado a ser foco de roubo por quadrilhas especializadas. Os distribuidores,
cooperativas e agricultores ndo tém interesse em manter estoques dos produtos em
seus armazéns. Desta forma, os acordos de vendas entre as empresas produtoras e
compradores definem ou que a compra ocorrera sem antecipagdo, apenas ho momento
da necessidade do uso, ou que as compras podem ser antecipadas, tendo neste caso a

armazenagem por conta da empresa produtora até 0 momento do uso.

3. Decisdo tributariac A terceira premissa € focada no sentido de ter beneficios fiscais e
garantir competitividade. Se uma empresa ndo segue a decisdo que outras tém em
relacdo a obtencdo de beneficios fiscais, ela perde a chance de se equiparar ao

mercado.

Ent&o, por meio de decisdes de abertura de centros de distribui¢do fundamentadas no prazo de
atendimento, risco de roubo e decisdo tributéria o cenario de distribui¢do constituido até a

ocasido do langamento do projeto de revisdo na ALFA era o seguinte:

» Seis centros de distribui¢éo localizados nos seguintes estados:
0 Rio Grandedo Sul

Parana

Santa Catarina

Mato Grosso do Sul

Mato Grosso

O O O O o

Goiés

» Oito armazéns utilizados para guarda dos produtos dos clientes, como parte do acordo
comercial, situados nos seguintes locais:
0 Rio Grande do Sul
Parana
Santa Catarina
Mato Grosso do Sul

Mato Grosso

O O O o o

Goias
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o Barueri
o Bahia

 Embora as fabricas tenham se originado de outra estratégia que incluia outras
consideraces além da distribuicdo, o cenario incluia também trés fébricas situadas
nos seguintes locais:
0 Guaratingueta
0 Resende
o Paulinia

Este cenério composto por seis centros de distribuicdo, oito armazéns gerais para guarda de
produtos e trés fabricas foi o ponto de partida para a revisdo. A seguir, sera detalhada a
metodol ogia usada neste trabal ho.

3.2.2 Construindo os novos cenérios de analise

No inicio do trabalho de andlise, a areas responsaveis pela execugdo do estudo buscaram
documentar as sugestdes e indicagdes dadas por outras areas sobre possibilidades de cenérios
gue eram percebidos como vantg 0sos para a empresa. E isso acontecia pelo ponto de vista
comercial, que buscava centros de distribuicdo proximos a clientes, pelo ponto de vista
financeiro, que entendia que abertura de novos centros de distribui¢éo poderia significar mais

créditos ndo utilizados de ICM S, o que representava perdas financeiras.

Destaforma, foi construida uma arvore de cenarios, representada a seguir:
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llustragdo 10 Arvore de cenérios para decisio de centros de distribuico

ARVORE DE DECISAO

0CD

1CDMT

2CD'SMTEGO

G ey B T

CUSTOS EM MILHOES DE REAIS

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes levantadas

i

1CDBA

0CD

SuUL 1CDRS

2CD's PReRS

4>| 3CD'sPR,SCeRS |

MS e GO Distribuicédo atendida
diretamente da fébrica em SP

MS e GO Distribuicédo atendida pelo
CD MT

MS Distribui¢&o atendid a
diretamente da fébrica em SP

MS Distribui¢do atendida pelo CD
MT

MS= Mato Grosso do Sul
MT= Mato Grosso
GO=Goias

BA=Bahia

RS=Rio Grande do Sul
PR=Parana

SC=Santa Catarina

Apos andlise das vérias combinagfes de cenarios e validagdo de todas as areas da empresa

consultadas, o resultado foi a consolidag8o das possibilidades nos trés cenérios considerados

mai s importantes, a saber:

* 0 ( nenhum) centro de distribuicdo (CD), havendo distribuicdo diretamente pela
fabricalocalizadaem SP;
e 4 CDs. 1 no estado no Mato Grosso, 1 no estado do Parand, 1 no estado do Rio Grande

do Sul e 1 no estado de Goias. Implicava ho encerramento das atividades operacionais

de 2 centros de distribuic&o, um localizado no Mato Grosso do Sul e outro localizado
no estado de Santa Catarina.

* 6 CDs: consistiaem manter a configuragdo da época do projeto.

Vale ressaltar que os armazéns usados para clientes ndo entraram no estudo, uma vez que

possuiam caracteristicas diferenciadas, por ndo se tratar de filiais. Apenas os centros de

distribuicdo com abertura de filiais foram considerados pela andlise do projeto.
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Outro ponto importante a ressaltar é que, dentro de cada um dos trés cenarios apresentados,
existiram outros. Como exemplo, temos a situagdo dos estados, Mato Grosso do Sul e Santa
Catarina, cujos centros de distribuicdo estavam sendo questionados. Nestes casos, foi
necessé&rio avaliar se a distribuicdo para eles passaria a acontecer pelo centro de distribuigdo

do estado vizinho ou diretamente da fébrica.

3.2.3 Levantamento das infor magdes e construcéo das variéveis para anélise

Os condutores do projeto precisavam obter uma fonte fundamental parainicio das andlises—o0
banco de dados do faturamento. Este banco de dados, extraido de relatérios gerados no
sistema ERP da empresa, tinha como principal importancia permitir o mapeamento da
localizagdo dos clientes. Isso significa a identificagdo das quantidades e valores distribuidos

para cada regido do pais.

Como a Logistica Corporativa da ALFA desenvolveu um sistema muito eficiente de rotas
tariférias para controles de cobrangas de fretes, 0 médulo SD (Sales Distribution) do ERP foi
devidamente parametrizado para trazer, juntamente com as informagdes dos clientes, a zona

tariféria em que eles estéo situados.

Desta forma, a extracdo de um relatorio do banco de dados do faturamento pode ser
personalizada para a busca de clientes, quantidades, valores de notas fiscais, produtos

comprados por zonas tarifarias.

Como as zonas tariférias sdo informacfes parametrizadas vinculadas a pregos cobrados por
transportadores em acordos contratuais, a mensuragdo de um dos custos de frete pode ser

obtida de umaforma consi stente e precisa.

Inicialmente, a busca do faturamento foi redizada pela abertura das zonas tarifarias.
Entretanto, quando pensado na andlise sob a perspectiva tributéria, percebeu-se que era
necesséria a abertura por estados para identificar o que acontece isoladamente com o saldo
financeiro tributério de cada estado com as movimentacBes de entradas e saidas. Por esta
razéo, as informacdes do faturamento foram divididas por estado, e cada estado, entdo, foi

subdivido em zonas tariférias.
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O estudo deveria utilizar a previsdo de vendas produzida pelas areas de Marketing e
Comercial. Entretanto, estas previsdes sd0 geradas apenas de forma agregada, por produto e
mensalmente, 0 que significa dizer que ndo existe a previsdo por regides de vendas e muito

menos para um nivel de zonas tarifarias.

Por esta raz&o, extraidas as informagdes do faturamento, foi necessério atribuir percentuais de
vendas para cada zona tarifaria e aplicar tais indices para a linha mensal do faturamento.
Ent&o, a abertura de faturamento foi criada para cada estado. A linha geral da previsdo da
demanda era colocada aberta em meses para um periodo de dois anos. Extraia-se da linha
geral da previsdo da demanda, o consumo por estado e em seguida eram extraidas as

proporcoes para cada zona tariféria em cada estado.

A figuraa seguir ilustra o contetido de informagdes por cada estado e zona tarifaria.

llustracéo 11 Abertura do faturamento estadual por zonas tarifarias

Fonte: Autora, 2008, com base em informages levantadas

Com a abertura das quantidades por estado, foram ent&o aplicadas as tarifas praticadas de
transporte por zonas tarifarias, para cada um dos cenérios considerados. O que diferenciava
um cendrio do outro era a origem do faturamento, podendo ser da fébrica, de um centro de
distribuicdo localizado dentro do mesmo estado dos clientes ou ainda de um centro de

distribuicdo localizado em um estado diferente de onde estavam localizados os clientes.
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Da abertura do faturamento ilustrada anteriormente, foram extraidos os custos de frete
logistico por meio do célculo obtido usando-se as quantidades por zonas e as tarifas cobradas

por transportadores e a estimativa de fracionamento das entregas.

ApGs a criagdo de um método para obtencdo dos custos de frete para cada cenario, o projeto
deveria ainda desenvolver uma forma para obtencdo dos custos de armazenagem, manutencéo
de estoque e tributérios, ICMS. Acreditava-se que o levantamento destes demais custos era
menos complexo que o levantamento para custos de frete, uma vez que os calculos poderiam
ser feitos de forma mais agregada, ou sgja, deixava de ser por varias zonas tarifarias e passava

aser por nimero de armazéns, quantidade de estoque geral ou por estado.

A segunda variavel, custo de armazenagem, usou um método que considerava a quantidade
média estimada em cada armazém. Como cada cendrio possuia um numero diferente de
armazeéns, o calculo variava de cenério a cenario. No caso de armazéns com contratacdo de
custo fixo, sem uso de espago excedente, o calculo era obtido de forma smples, por meio da
somatoria dos custos de contratacdo de cada centro de distribui¢go. Havendo estimativa de

estoque excedente, somava-se ao custo do cenario esta parcela de custo variavel.

O calculo do custo de manutencdo de estogue baseou-se na mesma quantidade media
estimada em cada armazém em cada més do ano. A abertura de todos os calculos em meses
justificou-se, sobretudo, pela necessidade desta andlise, uma vez que aplicagdo da taxa de
custo de capital ocorre mensalmente. O estudo sobre esta varidvel gjudava a érea de

planejamento da producdo a considerar os efeitos deste custo em seus planos de manufatura.

Por fim, a quarta varidvel estudada deste projeto, o custo tributario ICMS, era a menos
familiar para a equipe que conduzia o projeto, uma vez que eram especialistas em lidar com as

variaveis mais caracteristicas da L ogistica como custo de transporte e armazenagem.

Desta forma, o levantamento das premissas para 0 estudo estava muito fundamentado no
conhecimento de especialistas tributérios, tanto em relagdo ao fornecimento de informagdes
como aliquotas de ICMS praticadas, como em relacdo a obtencdo dos célculos do ICMS, e
efeitos dele naformacdo de créditos tributérios nos estados.
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Além daforte participagdo dos especialistas tributarios, foi hecessério o envolvimento da &rea
comercial na construgdo das premissas, uma vez que havia particularidades dos acordos

comerciais que deveriam ser consideradas.

Além disto, dependendo da natureza de uma familia de produtos, esta poderia receber um
tratamento diferenciado do ponto de vista de beneficio fiscal. Tal era o caso da familia de
produtos classificada como satide ambiental que ndo recebia os mesmos beneficios de redugéo

de aliquotas que os demais produtos, inseticidas, fungicidas e herbicidas.

Tendo a abertura do valor do faturamento conforme descrito, era necessario trabalhar o
método para célculos do ICMS. Para tanto, outras informagdes muito importantes deveriam
ser levantadas. Os precos de transferéncias eram definidos conforme a estratégia da empresa

para obtencdo de margem financeira com vendas.

A seguir, estd ilugtrada a relac8o das aliquotas usadas para cdculos de ICMS, vélidas no
periodo em que o projeto foi realizado e € mostrado também o model o usado para a obtencado
dos custos de ICMS, considerando os pregos de transferéncias, as diferentes exigéncias de
faturamento dos clientes e ainda a separacdo dos produtos componentes do grupo salde

ambiental.
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llustragdo 12 Aliguotas de ICM S vigentes a época do estudo

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes levantadas

llustragdo 13 Modelo usado para obtencdo dos clculos do ICMS

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes levantadas
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Em paralelo a obtencdo dos custos, os condutores do projeto também buscaram para cada
cendrio os prazos de entregas, pois a decisdo financeira seria fruto da composicdo dos

resultados financeiros e do nivel de atendimento ao cliente.

O método utilizado para levantamento dos prazos foi semelhante ao usado para os custos de
transporte, pois a mesma base de zonas tariférias estava vinculada aos acordos de prazos com

transportadores.
A soma de todos os custos foi agregada de acordo com os trés grandes cenarios mostrados
anteriormente. Os resultados finais da andlise, aqui mascarados para preservacdo de

informagdes confidenciais da empresa, foram expressos da seguinte forma:

llustragdo 14 Representac&o genérica das linhas de custos comparativos entre cenarios

Ocwron-s —oe

0 1 2 3 4 5 6 7
Numero de CD's

Transporte ——Armazenagem —— Custo Capital ICMS — Total

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes |evantadas

O resultado mostrou que a linha correspondente ao ICM S apresentou custos superiores a linha

correspondente a soma dos demais custos logisticos. Esta situacdo despertou o alerta sobre o
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cuidado especial que a equipe deveria ter na consideracdo destes custos na decisdo sobre a

mel hor configuragéo dos centros de distribuicéo.

3.2.4 A decisdo em 2002

O projeto de redefinicdo da configurac@o dos centros de distribuicdo da empresa resultou no
fechamento de dois centros, um no estado do Mato Grosso do Sul e outro em Santa Catarina
Deste projeto, defini¢des importantes sobre as origens de faturamento para cada estado foram
realizadas, pois disto dependia a gestdo dos créditos tributarios gerados nas filiais de cada
estado.

3.2.5 Asrevisdes seguintes de configur agdo dos centros de distribuicéo

Em 2006, alguns anos apos a primeira grande revisdo da rede de distribuicéo, a equipe de
Operacdes da Agro, j& com nova gestdo, foi solicitada a avaliar uma nova proposta de

abertura de centros de distribuig&o.

A area Comercial, com o apoio da area de Marketing, acreditava que a abertura de dois novos
centros de distribuicdo, um em Minas Gerais, e outro na Bahia, geraria uma vantagem
competitiva para a empresa, que se traduziria em oportunidades de melhores precos de vendas
para os clientes. Por esta razdo, foi langado um novo Business Case pela érea de Distribuicdo

Estratégica da Agro.

O estudo, conduzido pelos responsaveis pela distribuicéo na area de negdcio, teve o suporte
da Logistica Corporativa, que desta vez trouxe inovagdes quanto a metodologia usada. Neste
caso, a hova gestdo incorporou um modelo bastante estruturado de suporte a deciséo,

conhecido como Kepner Tregoe.

O Kepner Tregoe € uma metodologia desenvolvida pela consultoria de mesmo nome, cujo
fundamento é o pensamento racional, removendo a subjetividade e emogfes no processo de
tomada de decisdes. E uma consultoria que se propde a habilitar as pessoas a tomar decisdes,

independentemente da relevancia da questéo.
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Destaforma, aandlise foi estruturada baseada nos seguintes passos:

Clarificagdo da proposta do estudo;
Detalhamento da proposta;

Obtencéo da perspectiva quantitativa;
Avaliacdo das especificacOes,

Andlise das alternativas para os cenarios;

Andlise dos riscos;

N o gk~ 0w DB

Recomendacdes

Na clarificaco do projeto, buscou-se entender e levantar os beneficios apresentados pela

proposta.

Uma fase bastante importante foi o detalhamento da proposta, uma vez que foram definidos
nesta etapa os objetivos e as respectivas importancias. De acordo com a importéancia, os

objetivos foram classificados como obrigat6rios ou desgjaveis.

Dentre objetivos obrigatorios, é possivel citar um retorno financeiro (NPV) positivo e ndo

impacto no nivel de servigo ao cliente. Na lista dos objetivos desgjaveis, estdo presentes:

+ Meéelhorar o resultado financeiro da unidade;
¢ Obter um NPV mais alto;
»  Operar o centro de distribui¢do em quatro meses,

+ Nao aumentar 0s custos;

E também neste momento, que a perspectiva legal tributéria pode entrar como um dos agentes
que impedem o prosseguimento do projeto se o parecer da &rea apontar possivel exposi¢do da

empresa as contingéncias tributérias. E afase “go” e “no go”.

A avaliacdo das especificagdes por cenarios € dada para cada objetivo por meio da atribuicdo
de pontuacdo de importancia. Notas entre 1 a 10.
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A obtencdo da perspectiva financeira ocorreu por meio da simulagéo dos custos por cenarios,
constituidos pela situagdo de permanéncia da configuragdo dos centros de distribuicdo na
ocasido do projeto, pela inclusdo de apenas um dos centros propostos ou inclusdo dos dois

centros sugeridos.

Os custos considerados foram os de frete, armazenagem e impostos (ICMS). As aliquotas
usadas e vigentes de ICMS da origem fébrica em Guaratingueté para os estados da Bahia e

Minas Gerais, foram, respectivamente, de 7% e 12%.

Da conjuncdo dos resultados financeiros, atribuicdo das relevancias dos objetivos com o
projeto e da andlise dos riscos, a equipe de Logistica realizou uma apresentag@o final as areas

Comercia e Marketing da recomendag&o do estudo.

Deixou-se claro para todos que o motivo que justificava a avaliagdo recebeu uma atribuigéo
de importancia menor do que os outros objetivos mencionados. Isto somado a concluséo de
gue a mudanga geraria uma alta complexidade operacional para um baixo aumento da

satisfagdo do cliente resultou na decisdo de ndo abertura dos centros de distribuicao.

Além do projeto de avaliagdo da inclusdo de dois novos centros de distribuicdo em 2006, a
estrutura da area passou por uma ateragdo resultante de um estudo amplo liderado pela
Logistica Corporativa da ALFA, analisando conjuntamente todas as areas de negécio que

faziam uso do centro de distribui¢do em Guarulhos.

Na ocasido, o0 centro de distribuicdo em Guarulhos era usado apenas para armazenagem de
produtos de revenda de importados. Representando custos muito atos, havia um
guestionamento sobre a necessidade desse armazém, uma vez que a grande maioria dos
produtos ja possuia 0 armazém situado junto a fabrica de Guaratinguetd. O trabalho resultou

no fechamento desse centro de distribuicéo.

Na opinido da gestora de Distribuicéo, revalidagcbes do projeto de 2002 somente se
justificariam se houvesse mudangas na estrutura de ICM'S nos estados ou se a estratégia do
negécio apontar outros caminhos da perspectiva comercia. Por esta raz8o, ndo existem
atualmente intencdo de novos estudos para suporte as novas decisdes sobre centros de

distribuicgo.
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3.2.6 O papel da Logistica Cor porativa nas decisoes de ar mazéns

Por se tratar de uma empresa com multiplos negdcios, a existéncia de uma area corporativa,
responsével por apontar sinergias estratégicas entre as operacoes logisticas de negdcio, € uma

vantagem muito importante para a empresa.

A Logistica Corportativa, além do papel de coordenagéo entre diferentes negécios, lidera
projetos que envolvem negociagcdo de transportes e armazenagem. Para ilustrar a importante
responsabilidade dessa &rea, podemos citar 0 caso que se seguiu apls encerramento das

atividades produtivas da fébrica de Resende do negécio de defensivos agricolas.

Em 2005, em decorréncia do acordo inédito no Brasil, resultante da aquisicdo do parque
industrial da ALFA, em Resende (RJ), pelos cerca de 180 funcionérios da unidade, a fabrica

transformou-se em uma nova empresa, nomeada SoluCia.

Para a ALFA, um novo desafio surgia com o fechamento de uma importante filial
operacional. Consistia em buscar solugdes para evitar a perda dos créditos de ICMS

acumulados no estado do Rio de Janeiro em torno de setenta milhdes de reais na ocasiao.

Diante da possibilidade de perda financeira desse crédito, uma forga tarefa coordenada pela
Logistica Corporativafoi desenvolvida a fim de explorar alguma alternativa legal que pudesse

impedir a perda, envolvendo diferentes areas de negécios.

A decisdo foi a transferéncia da fabrica do negécio ECD, tintas imobiliarias, localizada
anteriormente em Santa Cruz para a cidade de Resende. A fébrica de Santa Cruz foi fechada
como unidade da ALFA e atuamente funciona apenas como fabrica terceirizada de massa
corrida. Por outro lado, toda a logistica da planta de Santa Cruz foi transferida para um

armazém geral do operador |ogistico em Resende.

Essa mudanca permitiu que, em dois anos, a operagdo manufatureira e de distribuicéo de
tintas em Resende consumisse os créditos acumulados de ICMS e evitasse um prejuizo

financeiro de R$ 70 milhGes de reais para a empresa.
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Esse caso € muito elucidativo, mas o trabalho da Logistica Corporativa € incessante em
relacdo a exploragdo de oportunidades de sinergias entre negdcios que minimizem impactos

financeiros negativos.

Outro estudo recente € a viabilizagdo do uso de créditos de ICM S estacionados no estado do
Parana, que possui um centro de distribuic8o naregido de Londrina. A empresa esta buscando
realizar importagdes de varios insumos, matéria-prima e produtos de revenda por Paranagua
em substituicdo ao porto de Santos. Esse € um grande beneficio para o fluxo de caixa da
empresa, que pode consumir créditos de ICMS para pagamentos de impostos incidentes na
importagao.

A Logistica Corporativa também investiga sobre os incentivos para consumir ICMS por meio
das consgtitui¢Oes legais de cada estado. Atualmente, existem estudos sobre a viabilidade de
uso de créditos de ICMS em aguns estados para reversdo dos mesmos em beneficios aos
clientes. Como exemplos, estédo acBes como uso do crédito para compra e colocacdo de
tanques ou silos nas propriedades de clientes. Além do beneficio de aproveitar créditos que
poderiam representar futuras perdas financeiras, ha ainda as vantagens de reducdo de custos
de armazenagem e de frete. Entretanto, a implantagdo desse tipo de iniciativa raramente é

viabilizada pelas legislagdes estaduais.

3.3 O processo de escolha por centros de distribuicdo na Syngenta

3.3.1 Apresentando a empresa e sua estrutura

A Syngenta € uma das lideres mundiais na &rea de negdcios para agricultura, comprometida

com a agricultura sustentével atraves de inovagdo em pesquisa e tecnologia.

A companhia é lider no setor foco desta pesquisa, de protecdo de cultivos, ou defensivos
agricolas, e ocupa a terceira posi¢céo no ranking do mercado de sementes de alto valor. As
vendas em 2007 foram de aproximadamente US$ 9,2 bilhGes. A empresa emprega
aproximadamente 21 mil pessoas em mais de 90 paises. A Syngenta esta listada nas Bolsas de
Valores da Suica (SYNN) ede Nova York (SYT).
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Sabendo da importancia desta empresa no cenério de distribuicdo de defensivos agricolas no

Brasil, foi imprescindivel inclui-la neste trabal ho.

Iniciamente, € importante situar a area que respondeu pela Syngenta dentro da estrutura
organizacional da empresa. A gestdo da distribuicdo é realizada por uma area nomeada
Logistica de Distribuicéo, inserida na estrutura da diretoria de Operacdes. Tal diretoria possui
ainda a responsabilidade pelas geréncias de Plangiamento e de Controladoria da cadeia de

suprimentos, Comércio Exterior e Compras.

A estrutura da diretoria de OperagOes esta inserida em uma estrutura maior, nomeada Supply
Chain LATAN, que inclui, além da diretoria de Operacfes, a de Manufatura. Essa Ultima €
responsavel pelas fébricas de Paulinia e Cartagena, na Coldmbia. A area de Supply Chain
LATAN é par de diretorias como Marketing, Comercial e Financeira. Decisdes sobre
configuracao dos centros de distribui¢do devem sempre ser balanceadas entre as diretorias de

Operagdes, Comercial, Financeira e Marketing.

Conhecendo esta estrutura, € possivel dizer que qualquer decisdo da area de Logistica de
Distribuicdo deve ter o envolvimento direto e ser considerada pelas geréncias ou diretorias
pares, como Plangiamento e Manufatura e, em um nivel acima, pelas diretorias Comercid,

Financeirae Marketing.

3.3.2 A revisdo atual darede dedistribuicéo

Coincidentemente com a época da redizagdo da pesguisa e entrevista, a Syngenta esta
langcando em 2008 um grande projeto de revisdo da configuracdo atual da rede de distribuicéo.
Mais do que um projeto de otimizacdo, ele est sendo considerado um projeto break thru.

A histéria da constituicgo da configuragdo esté também relacionada a um projeto de revisio
realizado em 2002. Na ocasido, 0 nimero de centros de distribuicdo era oito, localizados desta
forma:

* Barueri

* Ribeirdo Preto

* Paulinia

* Resende
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* Londrina

» Porto Alegre
* Cuiaba

* Goidnia

Esta configuracdo era heranga da estrutura adquirida com a fusdo de duas empresas que foram
Novartis e Zeneca. Desta forma, h& seis anos, a mesma &rea de Logistica de Distribuicéo que
atua hoje na Syngenta liderou o projeto de revisdo, contratando a experiéncia e as técnicas de

uma consultoria externa para conducé&o do trabal ho.

O resultado deste trabalho foi a redugéo da estrutura de centros de distribuicdo de oito para
trés. Desta forma, a rede atual de distribuicdo permanece tal qual a indicacdo do projeto de
2002, tendo trés centros de distribui¢&o, nos seguintes locais:

* Paulinia

* Cuiaba

» Bahia(Eduardo Magal haes)

Para a Syngenta, ainda que a principal motivagdo para o primeiro projeto de revisdo tenha
sido gerada em raz&o do momento da fusdo mencionada, a estratégia da distribuicdo tem por
objetivo buscar sempre que necessario revisdes para saber se 0 desenho tedrico dos armazéns
estd atendendo ao que a empresa considera premissas fundamentais para existéncia dos

centros de distribuic¢do. Tais premissas sdo descritas a seguir:

1. Nivel de servico: atendimento do pedido em tempo da necessidade dos clientes no
campo;
2. Custos logisticos, minimizagdo dos custos relacionados a armazenagem e fretes de

transferéncias.

Para a empresa, o centro de distribui¢o serve para estar localizado em um local que minimize
a frequiéncia ndo controlada de transferéncias e evite custos maiores com fretes diretos. Por
esta razéo, o centro de distribuicdo deve ficar no espago que € chamado de “nuvem” mais

proxima ao cliente.
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As quantidades enviadas para cada armazém é calculada com base em sistemas de gest&o de
estoque como kanban. Trabalha-se com a colocagdo avancada do estoque nos centros de
distribuicdo. Entretanto, para garantir o cumprimento deste trabalho, a empresa depende

sempre dos pressupostos de estoque disponivel na origem (fabrica) e acuracidade de vendas.

Em 2002, a deciso de reducéo do nimero de centros de distribuicdo ocorreu em razéo da
ineficiéncia do modelo existente, 0 que representava muitos custos perdidos com frete

cruzado, ou sgja, com transferéncias desnecessarias ou equivocadas.

O projeto de revisdo atual foi impulsionado pelo forte crescimento da empresa, previsto em
40% para 0 ano de 2008. A iniciativado estudo foi da Logistica e a geréncia de OperacOes € a

responsavel pelo mesmo.

O projeto estd sendo bem estruturado e gerenciado de acordo com a metodologia desenhada
pelo PMI, com o suporte de consultorias externas. Dentro da estrutura de andlise, foram
convocadas para participagdo as éreas que respondem pela estratégia comercial, de

manufatura de alavancagem estratégica.

O objetivo centra do projeto é o mapeamento do processo, fluxo fisico logistico,
configuracdo dos clientes, tipos de produtos, embalagem consumida, tamanho médio dos
pedidos, sazonalidade, alavancagem estratégica, passivo tributério. Essas consideracfes sao

consideradas os direcionadores de andlise.

A questéo da embalagem citada corresponde a visao sobre os tipos de embalagens que serdo
usadas no futuro. Para a Syngenta, este € um ponto muito importante, pois tem um impacto
direto para os clientes que atende e para o transporte. Ha clientes que compram tanques e

outros que compram embal agens do varejo.

Com base nesses levantamentos, serd montado um diagrama de fluxo para cada “nuvem” e

custo de cada perna de atendimento.

Parte-se do cenério atual, considerando-se suas limitagcbes. O mapeamento do cenério atual é
entdo colocado em um software de otimizagdo e sdo criados cenérios. Para cada um desses

cenarios sdo feitas analises considerando os direcionadores jA mencionados. O nivel de
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servigo ao cliente é o principa direcionador, seguido por outros com importancia equivalente,

0s quais sdo custos de distribuicdo, implicacOes tributarias e alavancagem estratégica.

Entdo, escolhe-se de trés a quatro cendrios para andlise de sensibilidade. Quando existe

alguma certeza sobre 0s cenérios, escolhe-se 0 cenario com menor risco.

Na fase fina do projeto, existe a validagdo dos stakeholders, necessitando aprovacdo das
areas Comercial, Marketing e Controladoria. A decisdo usualmente envolve trade-off entre
atendimento aos clientes e custos.

O projeto de decisdo em curso € muito semelhante ao realizado no passado, em 2002, com
pequenas alteragctes em relacdo a estruturacdo do trabalho, destacando a mudanca da empresa

de consultoria de suporte.

Em relacdo aos resultados do projeto, sabe-se que a evolugdo de algumas situagOes,
comparadas a época do projeto de 2002 permitira a extensdo de cenarios a serem avaliados.
Como exemplo de evolugdo, estd a melhoria da acuracidade de vendas, uma vez que um
movimento de centralizagdo de estoques ocorre justamente para amenizar os efeitos das
incertezas da demanda. Melhor acuracidade da demanda permite pensar em um ndmero maior
de centros de distribuicdo, mais préximos dos clientes e com precos de produtos mais

competitivos.

De acordo com a gestéo da distribuico da Syngenta, projetos como o descrito neste trabal ho
ocorrem quando existe maturidade da operacdo. E neste momento, a empresa esta preparada

paraimplantar um projeto considerado como break thru.

O ICMS para um projeto desta natureza néo € determinante. Ele é muito importante, mas néo
decisivo. Se fosse um projeto de otimizag8o, ele seria 0 direcionador mais importante por ser
0 custo mais representativo na composicdo dos custos logisticos. Entretanto, nesse caso,
estamos falando de um projeto de quebra de paradigmas. E para a Syngenta, os riscos de ndo

atender um cliente é mais importante do que os ganhos e perdas com ICMS.

O gestor de distribuicdo ndo saberia responder se uma mudanca na estrutura de ICMS seria

motivo forte o bastante para impulsionar nova revisdo da configuragdo dos centros de



99

distribuicdo, mas admite que uma nova andlise do trade-off entre custos e atendimento a

clientes seria recomendével.

3.4 O processo de escolha por centros de distribuicéo na Beta

3.4.1 Os casos de andlise do negécio de sementes

A Beta é uma inddstria multinacional de agricultura e biotecnologia. E a lider mundia na
producéo do herbicida glifosato, vendido sob a marca Roundup. Também €, de longe, o
produtor lider de sementes geneticamente modificadas (os transgénicos), respondendo por

70% a 100% da participacéo de mercado para variadas culturas.

Embora a investigagdo sobre o processo de escolha por centros de distribuicdo tenha sido
realizada para 0 negécio de sementes, as caracteristicas decisOrias podem também ser
aplicadas aos defensivos agricolas, sobretudo em relacdo as variaveis tributarias, uma vez que

as regras para tributos sdo as mesmas.

Atualmente, a empresa possui trés centros de distribui¢éo, localizados nos estados de Minas
Gerais, Parana e Rio Grande do Sul e trés unidades de producdo, situadas nos estados de
Minas Gerais, Goids e Sdo Paulo. O centro de distribuicdo Uberlandia é o maior e
representativo para o negdcio. O escritorio central e gerencial de sementes esta localizado em

Uberlandia e é dele que partem as decisdes da estratégia da di stribuicao.

O atendimento ao faturamento e entregas aos clientes ocorrem de acordo com a seguinte

divisdo:

* Centro de distribuicdo do Rio Grande do Sul: atende clientes localizados no mesmo
estado;

» Centro de distribuicdo do Parana atende clientes localizados no mesmo estado e em
Santa Cataring;

» Centro de distribui¢céo de Uberlandia: atende demais estados do Brasil.

Até um periodo recente, o centro de Uberlandia era capaz de atender, de forma satisfatoria, a

maior parte da demanda dos estados brasileiros. Entretanto, nas chamadas fases de repique,
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onde agricultores precisam utilizar os produtos dentro de poucas horas, percebeu-se a

necessidade de uma distribuico alternativa.

Como a fase de repique era mais critica no estado do Mato Grosso, a aternativa escolhida foi
a da abertura de um centro de distribuicdo temporario, cuja operagdo ocorre apenas durante
trés meses por ano. A operagdo acontece por meio da contratacdo de uma empresa logistica
terceirizada. N& € uma estrutura fixa e € considerado um desmembramento do CD de

Uberlandia.

Esse centro de distribuicdo buscou agilizar o atendimento e aumentar a satisfacdo e
confiabilidade de seus clientes, Ele é muito importante para a regido, porque, através dele, o
cliente é atendido quase que imediatamente, declara Celson Klein, gerente regional da
empresa no Mato Grosso, o primeiro estado do pais a plantar a Safrinha. As entregas
passaram a ser mais rapidas porque com as condi¢des das estradas e as chuvas de verdo, as

entregas, havia sempre um prejuizo no prazo.

Com a operacdo do novo centro, a Beta dobrou sua capacidade de atendimento no Mato
Grosso, podendo expedir 10 mil sacos de sementes diariamente e armazenar 40 mil sacos. O
total faturado pelo centro de distribuicdo de Cuiabd, até o final da Safrinha, pode chegar a 150
mil sacos de sementes. Em uma operacdo durante toda a Safrinha, esse volume pode ser
dobrado.

Além da preocupagdo principal, reportada publicamente, que é a reducdo do prazo de
atendimento a clientes, outras variaveis entram na decisdo de abertura do centro de
distribuicdo como custos de frete, de armazenagem com a locacdo de espaco de terceiros e
impostos (ICMS). De acordo com a gestdo logistica da empresa, em todas as decisdes sobre

localizag&o de centros de distribuicao, existe a consideragao tributéria.

As andlises geralmente envolvem uma ferramenta de simulagdes desenvolvida pela propria
equipe da Beta A ferramenta analisa unidades de producéo, localizagdo do mercado
consumidor, distancias médias, capacidade dos armazéns e ICMS. E também usada em
simulagbes sempre que surge uma necessidade nova oriunda de mudangas da legislacdo

tributéria.
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O grande caso de decisdo sobre centros de distribuicdo da empresa foi 0 processo de
redesenho recente da distribuicdo que resultou na escolha de Uberlandia como centro de
distribuicdo centralizador, configurando-se como principal origem da distribuicdo de
sementes. Anteriormente a essa decisdo, o faturamento ocorria por qualquer uma das unidades
produtivas, Poa (SP), Santa Helena (GO) e Uberlandia (MG).

O projeto de Uberlandia fazia parte de um redesenho da logistica da distribuicdo de sementes
da Beta que teve inicio em 2002. Nos outros dois centros, ja estavam adequados, do ponto de
vista de infra-estrutura, para fazer a distribui¢cdo de produtos para a regido Sul, mas ainda
havia necessidade de centralizar a entrega de produtos em outro local para atender o Sudeste,
Centro-Oeste, Norte e Nordeste.

A opcdo por Uberlandia ocorreu pela sua localizagéo geogréfica — a partir do municipio é
possivel atender em até dois dias de viagem rodoviéria mais de 80% das vendas destinadas a
essas regides. Outro ponto importante que foi levado em consideragdo para a escolha de
Uberlandia foi a infra-estrutura oferecida no estado e municipio: energia disponivel e
suficiente para operar e regido com conhecimento e experiéncia em logistica. Dentre as
questdes financeiras, entraram os efeitos do ICMS na gestéo de caixa e geragdo de créditos
nos estados onde seriam localizados os centros de distribuicdo e os custos de frete e

armazenagem

A decisdo foi considerada um caso de sucesso como aprimoramento do modelo logistico e
reducdo de custos no evento IV Maratona de Supply and Demand Management, realizado em
abril de 2008.

3.5 O caso que representa a contrapartida: INPEV

O Inpev é uma sociedade civil, de direito privado, sem fins lucrativos, fundada por fabricantes
de defensivos agricolas e entidades privadas representativas dos elos da cadeia produtiva

agricola

O ingtituto representa a indUstria fabricante de agrotdxicos no cumprimento dalegislagdo (Lei

n. 9974/00), sendo, portanto responsdvel pelo transporte das embalagens vazias a partir das
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unidades de recebimento até a destinag@o final (reciclagem ou incineragdo) e também

responsavel pelo destino ambientalmente adequado desses materiais.

O histérico do Inpev comega na década de 90, através da ANDEF - Associag@o Nacional de
Defesa Vegetal, a indistria comega a procurar uma solugdo mais definitiva para as
embalagens vazias de agrotdxicos. Em 1992, foi firmada uma parceria entre a ANDEF, a
Secretaria da Agricultura de Sdo Paulo, a Associacdo dos Engenheiros Agronomos do Estado
de Sdo Paulo (AEASP) e a Coplana (Cooperativa dos Plantadores de Cana da Zona de
Guariba) para entender o fluxo das embalagens vazias e implantar a primeira unidade piloto
de recebimento.

Em 1994, a estagdo piloto de recebimento de embalagens vazias de Guariba, a primeira do
Brasil, comecou a funcionar. Neste mesmo ano, a convite da ANDEF, outra entidade passa a
fazer parte do projeto piloto de recebimento de embalagens, a AENDA - Associagdo das
Empresas Nacionais de Defensivos Agricolas, que no inicio de 1996 contribuiu com recursos
para a implementacdo do sistema de tratamento de efluentes da recicladora de embalagens
Dinoplast e para o desenvolvimento do sistema de destinagdo final das embalagens dos

produtos fitossanitarios.

Em 1997, a ANDEF entendeu a necessidade de se estabelecer uma equipe de profissionais
focada apenas na destinacdo final das embalagens vazias de defensivos agricolas, aém de
trazer outros parceiros para participar do projeto (AENDA, SINDAG, OCB, ANDAYV). Neste

momento foi prevista a criagdo de uma entidade.

Em junho de 2000 foi promulgada a Lei Federal 9.974/00, de autoria do Senador Jonas
Pinheiro. Pensada de maneirainteligente, a partir da experiéncia obtida com o projeto piloto e
com outras iniciativas regionais, a Lei distribui responsabilidades dentro da cadeia produtiva

agricola, ou sgja, agricultor, fabricante, sistema de comercializag&o e poder publico.

Em meados de 2001 foi contratada uma consultoria especializada que avaliou 0s processos
principais de trabalho, chegando-se & conclusdo de que seria necessaria a criagdo de uma
entidade capaz de coordenar a destinag&o final das embalagens vazias. Tal consultoriaavaliou
0S processos principais de trabalho da nova entidade e como deveria funcionalmente

estrutura-la. Assim, em 14 de Dezembro de 2001 foi fundado o Inpev.
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Em marco de 2002 o Inpev passou a operar com 0 apoio de 22 empresas pioneiras e encerrou
0 ano com 3.700 toneladas de embal agens vazias de defensivos agricolas devolvidas. O ano
de 2007 marca a consolidagéo do sistema de destinagéo final de embalagens vazias de
defensivos agricolas no Brasil. Sdo 376 unidades de recebimento, que envolvem mais de
2.000 distribuidores e cooperativas que comercializam produtos fitossanitarios no pais. O
programa atingiu a retirada de 84 mil toneladas de embal agens vazias da natureza entre margo
de 2002 e dezembro de 2007.

Atualmente, a estrutura do Inpev é formada pelas seguintes unidades:

* 110 centrais de recebimento;
e 255 postos de recolhimento;
* Orecicladoras

e 2incineradores

O Inpev pode ser caracterizado como a Logistica Reversa da industria de defensivos. Por esta
razdo, acrescentar 0 caso desta organizacdo ao estudo representa um importante contraponto
para a investigacdo sobre o comportamento das empresas na escolha da localizagdo dos

centros de distribuicéo.

Antes de entrar na andlise das questfes direcionadas para identificar a relevancia do ICMS
nas decisdes de abertura ou fechamento de centros de distribuicdo pelo Inpev, é importante

descrever a dinamica do retorno de embalagens.

O periodo de concentracdo dos retornos das embalagens segue um comportamento
inversamente proporcional ao periodo de pico de faturamento da industria de defensivos.

Destaforma, de acordo com o gestor do Inpev, € possivel definir a seguinte curva.



104

llustragdo 15 Curva de retorno de embalagens (qtde em tonelada)

14.000
12.000
10.000
8.000
6.000
4.000

2.000

meses/ano

Fonte: Autora, 2008, com base em informaces levantadas

Assim como os centros de distribuicdo das empresas produtoras de defensivos, que devem
estar proximos dos clientes para garantir que o defensivo seja aplicado no momento em que é
necessario, as unidades do Inpev sdo postos que também devem estar préximos aos
agricultores a fim de assegurar que a coleta da embalagem sgja realizada.

Para 0 Inpev, as escolhas de abertura, fechamento ou substituicio de armazéns sdo
decorrentes de estudos de distribui¢cdo, mas como regra geral, acredita que qualquer empresa
deve atender as premissas béasicas de entrega rapida, reducdo do risco de roubo e beneficios

fiscais. Em geral, estas consideracOes tém, respectivamente, pesos de 40%, 30% e 30%.

O peso da premissa tributaria vale para as empresas com foco financeiro maior. No caso do
Inpev, em razdo de sua funcdo essencial que € garantir que as embalagens sgjam recolhidas, a
decisdo de localizagdo esta diretamente relacionada a necessidade de facilitacdo da entrega
para o agricultor. Desta forma, desde a sua criagdo, a preocupagdo do Inpev tem sido
disponibilizar o maior nimero possivel de canais de fomento e unidades de coleta. No Brasil,
foram criados dois canais em relacdo a fomento e 255 postos para facilitar a entrega do
fornecedor.
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Na Logistica do Inpev, existem duas decisdes a serem tomadas sobre alocalizacdo dos centros
de distribuicdo: escolher a localizagdo de acordo com a proximidade da matéria-prima
(agricultores) ou do mercado consumidor (industrias produtoras de embalagens). Os centros
de recebimento foram criados com base no critério de proximidade da matéria-prima
(embalagem vazia). Por outro lado, os postos de recebimento foram criados tendo levado em

consideragao a localizagdo dos clientes finais, agricultores.

As decisdes sobre as centrais de recebimento consideram ganho logistico com base no plano

de melhorias desenvolvido pelo Inpev. Este plano é fundamentado nas seguintes acoes:

1. Compactagdo da densidade das embalagens;

2. Melhorias no carregamento com uso de esteiras e empilhadeiras;

3. Capacitagao de centrais e postos de recebimentos na separacéo e aproveitamento das
embal agens

4. Desenvolvimento e uso de software que acompanha, de forma automatizada, as ordens
de coleta. O sistema chamado SIC permite o envio automético de uma ordem de
servico para o operador logistico e este avisa central a data de retirada e destino do

envio.

O agricultor pode levar as embalagens usadas a um posto ou a uma central. Quando entregue
a um posto, as embalagens sdo compactadas até atingir 1.500 quilos para entdo seguir para
uma central de recebimento. Nas centrais, 0s carregamentos, por meio de uso de prensas,
sofrem outra compactacdo depois da separacdo. O objetivo € garantir uma carga por veiculo
de 10.500 quilos.

Além das unidades centrais e dos postos de recebimento, o Inpev deve ainda decidir pela
localizag&o das recicladoras. A decisdo de localizacdo é baseada em um estudo que aponta o
ponto médio de distdncia entre 0 mercado consumidor de embalagens e matéria-prima
(agricultores). Desta forma, quatro polos foram eleitos para sediar as recicladoras, 0s quais

sdo Cuiabd, Maringa, Contagem e Taubaté.

A Logistica do Inpev ndo tem somente o desafio de localizar-se proximo ao consumidor e
matéria-prima. Ela deve ainda ter uma economia contratual entre 70 a 75% de desconto na

operagao.
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A escolha da recicladora de Contagem, na regiéo de Belo Horizonte, teve que considerar, por
meio da utilizagdo de um software que avalia as estradas em relacdo as disténcias entre
pontos, qual seria o custo operacional. Esta andlise foi feita pelo Inpev em parceria com seu

operador logistico Luft.

A escolha de qualquer recicladora ocorre pela andlise do software que indica se estas estéo
localizadas em um raio de mais ou menos 150 quilémetros da rota original entre matéria-
prima (agricultores) e mercado consumidor (industrias). Aproximadamente 80% das
industrias estéo localizadas em S&o Paulo. Por esta razdo, dificilmente havera uma recicladora
muito distante deste estado.

Considerando que a mercadoria distribuida pelo Inpev € embalagem com baixo valor
agregado, o ICM S pago na operagéo ganha alguma representatividade apenas na distribuicéo
das centrais para as recicladoras. Neste caso, uma nota fiscal atinge um valor aproximado de
R$ 6 mil, equivalente a quantidade de 10.500 quilos. Este valor é bastante inexpressivo se

comparado aos defensivos agricolas.

Além das questdes j& levantadas sobre decisdes de localizacdo de unidades do Inpev, outro
aspecto de muita importancia é o de obrigatoriedade legal de disponibilizacéo de postos de
coletas para o0 agricultor. Mesmo grandes distribuidores sdo obrigados a isto. E para o Inpev,
Cuja natureza de representatividade das grandes empresas produtoras € justamente garantir a

coleta e reciclagem das embal agens usadas, cumprir esta obrigacdo € condicdo indiscutivel.

Sobre futuras decisdes, foi estabelecida meta de longo prazo ainda em 2002 que seriam
instaladas 370 unidades no Brasil. Qualquer nova decisdo sobre locaizagdo de unidades sera
incremental.

Acredita-se que com a estrutura atual, seja possivel para o Inpev garantir 100% do trabalho,
mantendo-se na posicdo de benchmark mundial com os menores custos operacionais de
distribuicéo e reciclagem e mantendo-se lider neste tipo de trabalho mundialmente, uma vez

que o Brasil sozinho recolhe mais embal agens que os demais paises somados.

Para se ter umaidéia, enquanto o trabalho no Brasil pelo Inpev representa um custo por quilo

de 0,32 ddblares, paises como Canadd, Estados Unidos e Alemanha possuem custos
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equivalentes a 1,53, 1,15 e 1,39 délares. Estas informagdes tém por origem o ingtituto
Container Management Comitee (Franga e Alemanha). O mesmo instituto aponta indices de
recolhimento para o Brasil de 88%, enquanto paises como Canada e Estados Unidos

apresentam apenas 67% e 20% de recol himento das embal agens de defensivos que produzem.

4 ANALISE E DISCUSSOES

Nessa se¢do do trabalho, os processos de deciséo sdo organizados de acordo com a sequéncia
em gue ocorrem e colocados comparativamente entre as empresas participantes do estudo de

casos de forma a possibilitar aidentificagdo de um comportamento comum entre elas.

As discussdes também envolvem o reconhecimento das principais varidveis avaliadas na
escolha dos centros de distribui¢cdo, como elas podem ser enquadradas nas classificagbes de
fatores tributérios e extra tributérios e qual aderéncia das mesmas a teoria que tece sobre os

fatores de decisdo sobre localizag&o.

O préximo passo na andlise dessa pesquisa € a discussdo sobre o grau de consciéncia ou
conhecimento que as empresas possuem sobre a influéncia que o ICMS exerce sobre suas

decisdes. Para esse objetivo, é feito 0 uso da ferramenta psicol 6gica Janela Johari.

Por fim, sdo analisadas as diferentes vertentes do ICMS quando esse imposto é considerado

durante o processo decisorio por localizagdo de centros de distribui¢ao.

4.1 Os processos de decisio apr esentados cr onologicamente

As descricbes dos casos apresentados na pesquisa podem ser organizadas de forma a
contribuir para responder mais facilmente as indagagdes colocadas quando definidos os

objetivos desse trabal ho.

Dessa forma, sdo apresentados a seguir, de forma cronol 0gica e esquematica, 0s processos de

escol ha que envolveram centros de distribuigéo



108

Quadro 4. Processos de escolha por centros de distribuicdo na ALFA

2002 2005 2006
Processo de | Revisdo darede Transferénciade | Avaliacdo da Avaliacdo do
Decisdo de distribuicdo uma unidade aberturade dois | fechamento do
produtiva de novos centrosde | centro de
tintas paraa distribuicdo: 1 em | distribuicéo de
cidadeondefoi | MinaisGeraise | Guarulhos
encerradaa outro naBahia
planta de
defensivos
Motivacao Avaliacdo sea Aproveitamento | Solicitacdo das Logistica
do estudo estrutura de de créditos de areas Comercial e | Corporativa
centros de ICMS que Marketing que acreditavaque o
distribuicéo era poderiam acreditavam na uso desse centro
adequada representar reducdo do prazo | de distribuicdo
perdas de entregae n&o representava
financeiras de aumento da estrutura 6tima
R$ 70 milhdes | satisfacdo dos para aempresa
clientes
Método de| Andisede Ferramentade | Tregoe Kepner e | Ferramentade
analise cenérios otimizacdo -Pro- | Andlise de otimizagéo- Pro-
empregado Model cenarios Model
Fatores Prazo deentrega | Prazo deentrega | Prazo deentrega | Prazo de entrega
considerados | Custos de Custos de Custos de Custos de
transporte, transporte, transporte, transporte,
armazenagem armazenagem armazenagem armazenagem
Custos de Custosde ICMS | Custosd ICMS Custosd ICMSe
manutencdo de
estoque
Custosde ICMS
Principal Equilibrio entre Evitar perda Equilibrio entre Equilibrio entre
direcionador | custose prazo de | financeira dos custos e prazo de | custos e prazo de
da decisao entregas créditos de entregas entregas
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ICMS
Principais Fechamento de Transferénciada | Decisdo por ndo | Decisdo pelo
resultados dois centros de unidade de abertura dos fechamento do
distribuicéo Santa Cruz para | centros de centro de
Resende distribui¢éo distribuigéo

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes |evantadas

Quadro 5. Processos de escolha por centros de distribui¢do na Syngenta

2002 2008
Processo de | Revisdo darede de distribuicéo Revisdo da rede de distribuicéo
Decisao Processo de decisdo considerado break
thru e ndo de otimizagéo
Motivacao Necessidade de revisar Crescimento da empresa e adequagéo da
do estudo posi cionamento apos heranca de estrutura
armazens com aquisi¢oes de outras
empresas
Ineficiéncia do modelo
Elevados custos | ogisticos
Método de | Metodologia de andlise de cenarios | Metodologia de andlise de cenarios
analise contratada de consultoria externa contratada de consultoria externa
empregado
Fatores Nivel de servigo (prazo de entrega) | Nivel de servigo (prazo de entrega)
considerados | Custos de transporte, armazenagem | Custos de transporte, armazenagem
Custosde ICMS Implicaces tributérias e custos de
ICMS
Alavancagem estratégica
Principal Equilibrio entre custos e prazo de Nivel de servico
direcionador | entregas
da decisdo
Principais Reducdo da estrutura de 8 para 3 N/A pois projeto néo foi concluido até
resultados centros de distribuicéo data dessa pesquisa

Fonte: Autora, 2008, com base em informaces levantadas
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Quadro 6. Processos de escolha por centros de distribuicdo na Beta

2002 2007
Processo de | Iniciado redesenho dadistribuicdo | Andlise da abertura de centro de
Decisdo logistica. distribuicdo temporario no Mato Grosso
Andlise da centralizagao da distribuicéo
no CD Uberlandia
Motivacao Reducéo de prazos de entregas Reducéo de prazos de entregas
do estudo Melhoria na satisfagdo dos clientes | Melhoria na satisfagéo dos clientes

Método de | N&o informado N&o informado
analise
empregado
Fatores Prazos de entregas Prazos de entregas
considerados | Custos logisticos de transporte e Custos | ogisticos de transporte e
armazenagem armazenagem
Implicagdes tributérias Implicages tributarias
Custos ICMS Custos ICMS
Empresa parceiras da Logistica Empresa parceiras da Logistica
Principal Atendimento rapido aos clientes Atendimento rdpido aos clientes
direcionador
da decisdo
Principais Abertura dos centros de distribuicdo | Aberturado CD temporério do Mato
resultados nos estados do Parang, Rio Grande | Grosso para atender safrinha

do Sul e Minas Gerais (junto a

unidade produtora de Uberlandia)

Centralizagao da expedicdo para as
regides Sudeste, Centro Oeste, Norte e
Nordeste

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes |evantadas
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Quadro 7. Processos de escolha por centros de distribuic¢&o no Inpev

2002 2003 ate 2008
Processo de | Localizagdo das centrais de Incorporacéo continua de novas
Decisdo recebimento, postos de coleta, unidades
recicladoras e incineradores
Motivac&o Constituigéo da entidade Crescimento da demanda
do estudo
Método de | Estudo que aponta o ponto médio de | Estudo que aponta o ponto médio de
anélise distancia entre o mercado distancia entre o mercado consumidor
empregado | consumidor de embalagens ( de embalagens (produtora) e matéria-
produtoras) e matéria-prima prima (agricultores)

(agricultores) Para 0 caso das recicladoras, usado
software que avalia as estradas em
relacdo as distancias entre pontos

Fatores Proximidade da matéria prima Proximidade da matéria prima
considerados | Proximidade do mercado consumidor | Proximidade do mercado consumidor

Custos logisticos ( ganhos com Custos logisticos ( ganhos com

compactagdo de cargas) compactacao de cargas)

Implicagdes tributérias Implicagdes tributérias

Principal Ponto médio de distancia entre o Ponto médio de distanciaentre o
direcionador | mercado consumidor de embalagens | mercado consumidor de embalagens e
da decisdo e matéria-prima (agricultores) matéria-prima (agricultores)
Principais Aberturadas unidades iniciais da Incrementos a base operacional,
resultados operacéo chegando a constituicdo atual de 110

centras de recebimento, 255 postos, 9

recicladoras, 2 incineradores

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes |evantadas

O Inpev, diferentemente das demais empresas, teve a sua formagdo operacional muito

recentemente. NOo mesmo ano em que as trés empresas passavam por um estudo de

redefinico da rede de distribuicdo, o Inpev era formado e iniciava a atuar. As decisdes de
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distribuicdo nesse momento estavam relacionadas a localizaggo de centros de recebimento,

postos de recolhimento, recicladoras e incineradoras.

Os resumos ilustrados dos elementos que envolveram o0s processos decisorios nos Ultimos
cinco anos desperta atencdo para a repeticdo de um comportamento uniforme nas avaliacfes
para escolha de centros de distribuicdo. A consideracdo dos mesmos fatores de andlise e uso
de ferramentas de suporte a decisdo convergem 0S processos para um mesmo padréo de

projetos estruturados.

Tal como as definicbes de processos de decisdes seqiienciais colocados por Silva Filho
(2000), os projetos sdo conduzidos envolvendo-se varidvel's inter-relacionadas de uma forma
complexa através de um sistema dindmico. E possivel identificar outras caracteristicas de um
processo decisorio sequiencial, que é a consideracdo de uma série de fatos anteriores que
criaram as bases para se chegar a decisdo, incluindo fatores intuitivos provenientes de
experiéncia pessoa. Algumas experiéncias obtidas em projetos anteriores fizeram com que 0s

gestores tivessem condigdes de seguir com outras decisdes.

Curiosamente, as quatro empresas passaram por redefinices ou estruturagdo da rede de
distribuicdo logistica em 2002. E para explicar as mudangas dessa época podemos buscar
como referéncia Chopra e Meindl (2006, p.309-315) quando os autores tratam as decisdes de
projeto de rede como muito importantes quando duas empresas se fundem. Considerando que
as empresas do setor estudado passaram por fortes processos de fusdes e aquisi¢des no inicio
dessa década, aplica-se o raciocinio dos autores de “que como os mercados atendidos pela
nova empresa apos a fusdo sdo diferentes dagueles atendidos pelas duas separadamente, a
consolidagdo de algumas e a mudanga do local e papel de outras podem gudar a reduzir

custos e melhorar a responsividade.”

Da observacéo dos resultados dessas decisoes, 0s gestores usaram o conhecimento adquirido
para indicar o caminho nas andlises seguintes sobre centros de distribuicdo. Mesmo grandes
projetos com propostas “break thru”, como no caso do estudo atual da Syngenta, consideram

as premissas e fatores usados previamente em outras avaliagOes.
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Além do aspecto sequencial, foi possivel encontrar no processo de decisdo das empresas
elementos que permitem reconhecer algumas das quatro fases das escolhas de localizagéo a

respeito de projetos de rede global apresentadas por Chopra e Meindl, (2006, p.317-325).

Pelo proprio foco da pesquisa em centros de distribuicdo, ndo foi possivel identificar asfases|
e I, relacionadas a estratégia da cadeia de suprimento e a configuragdo regiona que inclui
plantas produtivas. O objeto de estudo desse trabalho esta profundamente associado as fases
Il e IV, que envolvem a avaliagdo dos locais interessantes e escolhas desses locais,

considerando infra-estrutura disponivel e custos de transporte e de estoque.

Uma diferenca essencial do modelo de Chopra e Meindl € o aparecimento da questo
tributaria, representada por tarifas e incentivos fiscais do ICMS na fase de avaliagéo e selecéo
de locais nos projetos das empresas estudadas. Para os autores, a questdo tributaria € um fator

que surge durante uma fase anterior, ou sgja, nafase de configurag&o dainstalacdo regional.

Na verdade, embora essa pesquisa tenha buscado investigar as escolhas relacionadas a centros
de distribuicdo, foi possivel observar a dificuldade de isolar a questdo da localizaco das
fébricas do processo decisirio sobre 0s centros, uma vez que sdo elementos interdependentes.
Dessa forma, fica também dificil tracar uma linha divisoria onde termina a configuragéo da
instalac&o regional e comega a escolha de locais interessantes para os centros de distribuicdo

como propdem Chopra e Meindl.

Da teoria sobre o horizonte das decisdes (KELLY e MARUCHCK,1984) segundo a qual a
revisdo do desenho de um sistema de distribuicdo para servir aos centros de mercados deve
considerar as demandas previstas sobre algum horizonte de tempo, é possivel dizer que essa é
uma preocupacado presente nos processos decisorios das empresas. Em algumas, mais que
outras, mas tendo em comum a idéia de que revisdes podem ocorrer a qualquer momento
quando solicitadas, geralmente pelas &eas que estdo diretamente envolvidas com o

|evantamento das necessidades do mercado.

Outro ponto de concordancia comum é que o horizonte de tempo nas decisdes sobre centros

de distribui¢do é sem divida um fator menos critico que para decisdes de instalagdes fabris.



114

Assim como afirmam os autores, as empresas concordam que um desenho idea deveria
antecipar os mercados a continuarem a ser supridos além do horizonte de tempo inicialmente
considerado e que as dificuldades encontradas no problema de localizagdo de armazéns
dindmicos estdo relacionadas ao tamanho, a dependéncia do tempo e ao horizonte de

planegjamento.

4.2 Osfatorestributarios nas decisdes sobre centr os de distribuicdo

A separagdo dos fatores em tributé&rios e extra tributérios € importante para o melhor
entendimento da teoria da gestdo da distribuicdo logistica que inclui os temas de localizagdo
de centros de distribuicdo, custos operacionais, nivel de atendimento aos clientes, dentre

outros.

Um resumo dos fatores freglientemente presentes na consideragdo das quatro empresas pode

ser representado a seguir

Quadro 8 Fatores tributérios e extra tributérios

Tributérios Custos do ICMS (créditos ndo aproveitados,
impactos para os clientes)

Ou implicacOes legais

Extratributarios Prazo de entrega ao cliente
Custos de transporte

Custos de armazenagem

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes |evantadas

4.2.1 Extratributérios

Os fatores extra tributérios aparecem de forma a validar afirmages de alguns autores citados
nesse trabalho como Chopra e Meindl (2003, p.27-33) e Brinberg, ReVelle (1998).

No primeiro caso, quando se afirma que para uma empresa ser bem sucedida, a estratégia

logistica e a estratégia competitiva devem estar alinhadas, ou sgja, ambas devem convergir
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para os mesmos objetivos. E o alinhamento estratégico ocorrera quando a empresa estabel ecer
0 equilibrio entre ambos os objetivos, reducdo de custos e nivel desgjado de atendimento ao
cliente. A busca por esse equilibrio € sem dlvida um ponto em comum entre todas as

empresas

No segundo caso, quando se afirma que a relagdo entre o problema de localizacéo e custos é
um dos temas mais conhecidos no campo de aplicacdo de otimizacGes. Numerosos
algoritmos, enfoques e variaveis tém sido examinados dentro do classico problema de
localizagdo, que usualmente requer a escolha de determinados locais ou instalagbes que
sirvam todas as demandas especificadas em uma rede de custo total minimo. Os estudos
investigados nessa pesquisa, sgjam de otimizagdo, ou de “break thru” , passam pela avaliagdo
dos custos relacionados a fretes de distribui¢do, armazenagem e, em alguns casos, por custos
de manutencdo de estoque. Usando o exemplo da ALFA, todos esses custos sdo considerados
e colocados em uma ferramenta de simulagdo, Pro Model, para suporte a decisdo sobre

localizag&o de centros de distribuicéo.

Tal como citado por Ballou (2001), a politica que envolve a logistica de uma empresa passa
pela andlise de escolhas que as empresas fazem, ou trade-off , entre custo e as demais
dimensBes de desempenho, apresentando freqlientemente caracteristicas conflitantes entre si.

A dimensdo de desempenho aqui é representada pelo prazo de entrega ao cliente, ou
disponibilidade de acesso fécil de recolhimento de embalagens dos mesmos. Entretanto, como
visto nos exemplos trazidos nessa pesquisa, € sempre presente o desafio de lidar com o

conflito entre prazo e custos.

E essa discussdo entra também na seara da disponibilizac&o e manutencéo de estoque. Embora
estoque sobre a perspectiva de custos logisticos tenha sido um tema menos explorado nessa
pesquisa, sabe-se que esteve presente na revisdo da rede de distribuicdo da ALFA em 2002
sob a visdo do impacto que o nimero de centros de distribui¢do teria no aumento do estoque
de seguranca. Essa visdo vem de encontro com as consideracdes de Chopra e Meindl (2006,
p.317-325) sobre agregacdo do estoque em um ou poucos centros de distribuicdo e as

consequiéncias dessa decisdo para defini¢do do inventario de seguranga

Fatores trazidos pelos autores Davies e Rogers (1984) e Bowersox (1996) foram também

observados dentro dagueles considerados pelas empresas na escolha por centros de
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distribuicdo. David e Rogers afirmam que, em geral, muitas decisdes de localizacdo
consideram efetivamente caracteristicas demogréficas e competicdo local. De fato, se
tomarmos como exemplo o caso da Beta, é possivel identificar nitidamente que foram
considerados o tamanho e a demografia das opgdes de locais e fatores operacionais, tais como

tecnologia da informacao, infra - estrutura dos parceiros logisticos e nivel de demanda

E possivel dizer que existe um alinhamento geral dos discursos das empresas em relagio a
afirmacdo de Bowersox de que a localizag8o é a determinagdo de um ou mais locais para
abrigar uma ou mais instalacbes que permitam otimizar alguns fatores de desempenho

previamente estabel ecidos — transporte, custos, tempo de entrega dentre outros.

Dateoria dalocalizago logistica proposta por Chopra e Meindl ( 2006, p.309-315), é possivel
destacar a existéncia dos fatores competitivos, que correspondem as decisdes fundamentais
que as empresas costumam tomar, se ficardo instaladas perto ou longe de seus concorrentes, o
modo como as empresas competem e até que ponto os diversos fatores externos (por exemplo,

disponibilidade de matéria-prima ou méo-de-obra) as forcam a ficarem perto umas das outras.

Se compararmos as decisdes por centros de localizagdo, podemos dizer que existe uma
tendéncia para que elas escolham centros de distribuicéo localizados em regifes proximas. As
quatro empresas possuem centros de distribuicdo localizados nos estados do Mato Grosso e
Séo Paulo. Quando uma empresa comega a operar em outra regido, como Bahia (Eduardo
Magalhdes), outras podem realizar estudos sobre a viabilidade de fazer o mesmo. Esse

exemplo pode ser aplicado a Syngentae ALFA.

4.2.2 Tributérios

Dateoria dalocalizagdo, os fatores tributarios surgem no contexto dos que afetam as decisdes

de localizag&o regional (Render e Heiner,1996).

O tema que se destaca na discussdo dos fatores tributérios influenciando as decisbes de
localizagdo dos centros de distribuicdo é inquestionavelmente o ICMS. Os assuntos que
emergem sobre ICMS passam pela preocupagdo com perdas financeiras decorrentes do ndo
aproveitamento de créditos nos estados, pelas implicagdes tributarias ou riscos de

contingéncias e pela competitividade dos produtos.
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Embora o objetivo da pesquisa ndo tenha sido focar a escolha por plantas produtivas,
interessantes casos sobre decisdes que envolvem enceramento e transferéncia de atividades de
manufatura surgiram para ilustrar a presenca do ICMS nas decisOes sobre localizagdo dos
centros de distribuicio. E o caso da transferéncia de uma unidade de tintas da ALFA para a
cidade de Resende, exclusivamente para evitar a perda financeira dos créditos de ICMS
acumulados em R$ 70 milhdes.

Ainda nesse capitulo, sero exploradas com maior profundidade, as diferentes vertentes do
ICM S mencionadas.

4.3 O conhecimento sobre ainfluénciado ICM S

As entrevistas realizadas para a coleta de informagdes foram baseadas em questes pré-
elaboradas. Entretanto, antes do uso do roteiro de perguntas, os entrevistados foram
convidados a descrever cronologicamente os processos de decisdo sobre localizagcdo de
centros de distribuicdo. A liberdade para a narragdo dos processos foi importante para
identificar se 0 elemento em destaque desse trabalho, o ICMS, apareceria de forma
espontanea para entdo entrar nas perguntas direcionadas para conhecer a influéncia do

mesmo.

N&o houve hesitagdo em colocar o ICMS como um dos mais importantes fatores de decisdo
para as quatro empresas pesquisadas. A abordagem variava de acordo com diferentes visdes ja
citadas, como custos, competitividade em relacdo a precos, implicaces legais e riscos de
contingéncias.

Na secdo de metodologia desse trabalho, foi explicado que seria usado um instrumento de
auxilio da Psicologia para identificar o nivel de consciéncia e conhecimentos que os gestores
das empresas tém sobre a relevancia do ICMS e a influéncia desse imposto em suas decisdes
de localizagdo de armazéns. O instrumento, ja apresentado anteriormente, € a Janela Johari,

demonstrada a seguir no quadro 9.
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Quadro 9. Modelo para identificar o conhecimento das empresas estudadas da influéncia do

ICMS em suas decisdes.

NAO conheco o impacto do | Conhego o impacto do ICMS
ICM S naminha operacéo na minha operagao

Outras empresas NAO
conhecem o impacto di

ICM S na minha operacéo

Outras empresas conhecem 0 ALFA

impacto do ICMS na minha Syngenta

operacéo Beta
INPEV

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes |evantadas

Explorando o grau de conhecimento das empresas sobre a influéncia que o ICM S tem em suas
decisOes, é possivel dizer, sem hesitacdo, que existe um conhecimento forte e undnime a

respeito dosimpactos do ICM S para a escolha da localizagéo dos centros de distribuicéo.

Contudo, ndo existe apenas 0 conhecimento da influéncia do ICMS para as préprias decisdes.
Existe um grau de consciéncia bastante alto sobre a importancia desse imposto nas decisdes

dos concorrentes. 1sso pode ser claramente evidenciado por afirmagdes como: “meu
concorrente consegue ser mais competitivo por ter um centro de distribui¢do em determinado

estado e faturar para o cliente comisencéo de ICMS'.

Mesmo para o INPEV, cuja natureza do negécio € divergente das demais empresas, existe
uma afirmacdo de que as escolhas de abertura, fechamento ou substituicdo de armazéns sdo
decorrentes de estudos de distribuicdo. E como regra geral, acredita que qualquer empresa
deve atender as premissas bésicas de entrega rapida, reducdo do risco de roubo e beneficios

fiscais associados ao ICMS.

4.4 AsvertentesdainfluénciadoICMS

Até esse ponto da pesquisa, a pergunta inicial se o ICMS exerce influéncia nas decisdes

acerca de localizagdo de centros de distribuicdo ja foi respondida, tracando o grau de
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conhecimento que as empresas tém dessa varidvel em seus processos e nos processos de

decisao de seus concorrentes.

O avanco da andlise passa pela discussio sobre quais sd0 as perspectivas da influéncia do
ICMS.

A primeira delas é a preocupacdo com perdas financeiras decorrentes do ndo aproveitamento
de créditos nos estados. Essa vertente esta diretamente relacionada ao problema de pesguisa
apresentado sob a visdo da dinamica de débitos e créditos gerados na distribuicdo de
mercadorias.

Os indicios iniciais que motivaram o estudo desse trabalho de que os efeitos dessa dinamica
eram relevantes dentro do setor de defensivos, em razdo do alto valor agregado dos produtos,

foram validados pel os casos investigados.

A abertura de novos centros de distribuigo passa obrigatoriamente pela andlise tributéria, que
pode inviabilizar o projeto. Entretanto, € muito claro que isso é mais ou menos forte de acordo
com o valor dos produtos distribuidos. Para o INPEV, cujos produtos sdo embal agens vazias,
de baixo valor agregado, os efeitos do ICM S sado menos criticos do ponto de vista financeiro
do que cumprir as obrigacGes que definiram sua constituicdo e a proximidade com seus

clientes e fornecedores.

A grande questéo que envolve a decisdo financeira é se existem mecanismos para evitar que
créditos de ICM S gerados em transferéncias para determinados centros de distribuicdo sejam

usados em outras operagoes.

A segunda perspectiva refere-se a preocupacdo com o0s riscos de ndo cumprimento da
legislagdo sobre ICM S, resultando em contingéncias tributérias. Esse é, sem divida, um ponto
muito relevante para todas as empresas analisadas. E era de se esperar que, empresas do porte

e importancia que tém, sejam voltadas para evitar riscos legais.

Nesse sentido, cabem analises sobre a viabilidade de importar produtos para o Parang, tendo
em considerag@o a possibilidade de uso dos créditos de ICMS desse estado e implicagBes

tributarias com essa agdo, como um dos casos citados nessa pesquisa.
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A terceira perspectiva direciona essa pesguisa a uma discussdo que ganha uma relevancia
inicialmente pouco considerada, que é o fator da vantagem competitiva dos produtos. E essa
descoberta esta inteiramente alinhada as conclusdes do autor Marino (2005) sobre a estrutura

e funcionamento da governanca no setor de defensivos agricolas.

Para o autor, uma das mudancas pela quais o setor passou a partir do final da década de 90 foi
a segmentagdo de clientes como o fator de vantagem competitiva. Essa segmentagcdo de
clientes e o desenvolvimento de acles especificas para os diferentes grupos promovem a
captura de beneficios para os canais. O setor atribui o tratamento especia para clientes

diferenciados como a principa estratégia para a captura de vantagens competitivas.

Esse ponto foi claramente observado com a afirmag&o de que a discusséo sobre localizacdo de
centros de distribuicdo permite trabalhar estratégias de pregos diferenciadas para
determinados clientes. Isso pode ser observado em afirmagdes de que localizar centros de
distribuicdo nos estados onde residem os principais clientes favorece vantagens nos pregos,

umavez que o ICM S incidente sobre o faturamento intra estadual é zero.

Por outro lado, outros grandes clientes fazem exigéncias a respeito da preferéncia por origem
de faturamento. Exemplos correspondem as cooperativas do estado do Parana que preferem
gue o faturamento ocorra por um estado fora de onde estéo para que esses recebam os créditos
do ICMS. Entretanto, pode ocorrer que seja também exigido preco com base em faturamento

intra estadual, ou sgja, ndo havendo aplicacdo de ICMS e, portanto, com preco reduzido.

Nesse sentido, a perspectiva da vantagem competitiva pode assumir o 6nus dos custos de
transacdo, pois as empresas devem exercer um esforco elevado para conseguir minimizar os

custos associados as transagfes com esses clientes, nesse caso, absorver o custo de ICMS.

Tais efeitos para as empresas estdo rel acionados ao que Williamson (1993) denomina custo de
transacdo como 0s custos antes de preparar, negociar e salvaguardar um acordo bem como os
custos posteriores dos gustamentos e adaptagdes do contrato. Relacionam-se ainda com
“ficcdo do custo de transacdo igual a zero”, que conduz as empresas a busca por uma resposta
minimizadora de ambos 0s custos, os de transagéo e os de produc&o. A seguir, temos um

resumo no Quadro 10 das perspectivas apresentadas do ICMS.
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Quadro 10 Resumo das vertentes encontradas do ICMS nas decisdes por localizagcdo por
centros de distribuicdo

Financeira ImplicacOes ou | Vantagem Custos de
contingéncias competitiva transacao
tributérias

Perdas  com nao | Aspectos sobre | Faturamento intra- | Exigéncia de

aproveitamento dos | legisagdo do ICMS | estadual permite | alguns clientes por

creditos do ICMS | aplicadas asoperacOes | pregcos reduzidos | origem de
gerados por em razdo  da | faturamento fora de
transferéncias para isencdo do ICMS | seus estados para
centros de distribuicdo obtencéo de

créditosde ICMS

Empresas devem
assumir custos de
ICMS, pois precos
devem ser baseados

em isencdo do

imposto

Fonte: Autora, 2008, com base em informagdes |evantadas

5 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

Essa dissertacdo buscou contribuir para a teoria da localizagdo | ogistica sobre as discussdes da
guestdo tributéria, recortada sob a visdo do ICMS, nos processos de decisdo por centros de
distribuicéo.

A teoria da estratégia de localizag8o € uma das mais importantes na disciplina de Operagdes e
€ ampla em abordagens sobre ferramentas e fatores comuns aplicdveis as escolhas por
instalagBes produtivas e centros de distribuicdo. Contudo, o tema tributério € comumente
citado, mas pouco explorado com profundidade na teoria. Por essa razéo, acredita-se que essa

pesquisa contribui para o aerta para aimportancia dos tributos nos estudos acerca da escolha
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darede e localizag&o dos centros de distribuicdo, sobretudo o alerta parao ICMS, imposto que
é aplicivel diretamente nas operagBes de movimentagdes de mercadorias das empresas

brasileiras.

O trabalho conduziu estudos de casos em quatro relevantes empresas participantes do setor de
defensivos agricolas em busca da resposta ao objetivo geral da pesguisa se existe influéncia
do ICM S na escolha por centros de distribuicao.

Foram investigados processos decisorios sobre |ocalizacdo de centros de distribuicdo de forma
a permitir com gque o tema ICMS emergisse espontaneamente como um dos fatores
importantes considerados nas avaliagOes da rede de distribuicdo, descritas e detalhadas para a

pesquisadora nas entrevistas, cronologicamente.

Por essa raz&o, a resposta a pergunta inicial ou objetivo geral da pesquisa pdde ser dada sem
que houvesse interferéncia direta da pesquisadora. Essa preocupagdo é fundamentada nas
afirmagdes de Meredith (1998) em seu artigo sobre quando o método de estudo de caso €
vélido e adequado, ou segja, quando o fenémeno pode ser estudado em sua forma natural e é
relevante para a teoria através da compreensdo obtida com a observacdo da prética atual.
Solicitar a narragdo de como ocorreram 0s processos decisorios da empresa foi um método

importante para atingir a observacéo do fendbmeno em sua forma natural.

Das descricdes cronoldgicas dos processos de decisdo por localizagdo dos centros de
distribuicdo, foi possivel comparar as quatro empresas e observar fendbmenos comuns entre
elas. E o que verificamos em relagdo aos fatores coincidentes das andlises como prazos de

entregas, custos de transporte e armazenagem, implicacdes tributérias e custos de ICMS.

Seguiu-se a andlise da divisdo dos demais fatores presentes em tributarios e extra tributarios e
de como eles est@o aderidos a teoria dalocalizag8o. Essa andlise foi importante paraintroduzir

o aprofundamento dos aspectos relacionados ao ICM S que surgiram dos estudos de casos.

Os objetivos especificos da pesquisa puderam ser atingidos e mostrados nas discussdes sobre
a relevancia desse imposto e em que niveis ou vertentes ocorrem tal influéncia. Uma
importante afirmacdo que se pode fazer comum as empresas é de que toda decisdo sobre

abertura ou fechamento de centros de distribui¢do passa pela validagéo da area tributaria
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A exploraco dos aspectos do ICMS permite interpretdlos como focos sobre os quais as

empresas devem desenvolver estratégias.

Dessa questdo, nasce a primeira recomendacdo para pesquisas futuras. As vertentes
encontradas e apontadas nesse trabalho podem ainda representar um ponto de partida para
novos trabalhos a fim explorar que estratégias sdo desenvolvidas pelas empresas e quais S0
potenciais para lidar com o impacto do ICMS sob as perspectivas de aproveitamento dos
créditos nos estados, gestdo das contingéncias tributarias, competitividade dos produtos e

custos de transagfes comerciais com clientes.

Por outro lado, essa mesma indicagdo para pesquisas futuras pode ser encarada como uma
limitacBo desse estudo, uma vez que iniciar o processo de busca pelas estratégias néo foi

levado adiante em razéo da restricdo de prazo para aprofundamento dessa investigagéo.

Outra limitagdo do trabalho foi o n&o detalhamento dos mecanismos de repasse do ICMS
citados nessa pesquisa, uma vez gque caberia uma andlise meticulosa das |egidagles estaduais
sobre as condi¢fes de compensacdo, repasse e uso dos créditos do ICMS. Considerando que
esse € 0 campo das disciplinas de Direito Tributério, tal andlise exigiria uma interseccdo com

aarea aém do proposito dessa dissertacdo.

Ainda no campo das limitactes do trabalho, mas que podem servir como recomendacdo para
estudos futuros, esta a incorporacdo do principal stakeholder interessado no ICMS, o Estado.
O elemento Estado ndo foi adicionado e a sua inclusdo pode ocorrer por meio da perspectiva

do conhecimento sobre agdes das empresas para gerir o impacto do ICMS.

Dessa forma, 0 mesmo instrumento da Psicologia usado para compreensdo do grau do
conhecimento que as empresas tém da influéncia do ICM S sobre suas decisdes e sobre seus
concorrentes, analogamente, poderia ser Util para identificar o grau do conhecimento que o

Estado tem sobre 0 impacto do ICM S na operacéo das empresas.

E vélido apontar a limitagio & propria janela Johari, que ndo apresenta um conjunto de agdes
publicas que as empresas exercem sobre as praticas relacionadas & gestéo das vertentes

encontradas do imposto.
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Relacionando-se a0 papel do Estado nas discussdes do ICMS, essa pesquisa apresenta
também a limitagdo de ndo entrar na seara dos efeitos do imposto para a sociedade como um
todo, sobretudo em relagdo a matéria da guerrafiscal e os desequilibrios regionais gerados por
ela Recortou-se apenas as implicagdes para as empresas, considerando a situacdo vigente da
aplicacdo e mecanismos de cobranga de imposto. N&o houve um foco no questionamento do
onus do ICMS gerado pelas desigualdades regionais, que obriga empresas eficientes a
suportar uma carga maior do que seria desgjavel. Também ndo se questionou se seria justa a

arquitetura de incentivos e compensagdes atual .

O mesmo vale pelo fato da pesguisa restringir-se aos efeitos do ICMS incidentes sobre as
mercadorias, ndo considerando esse imposto aplicavel sobre o transporte e as operacdes de
armazenagem, pois certamente podemos induzir que existem consideractes a respeito dos
mesmos Nnos repasses de operadores de transporte, podendo haver relevantes diferencas nas

movimentacdes interestaduai s quando existem opcdes diversas de origens e destinos.

Do ponto de vista académico, a grande contribuicdo desse trabalho é a afirmacdo de que,
dados os mecanismos de fomento, cobranca e compensagdes do ICMS, as empresas do setor
de defensivos podem ter que adotar edtratégias de localizagdo que sobrepujam vantagens
logisticas. E essa é, provavelmente, uma verdade para qualquer setor onde estgjam presentes

beneficios fiscais e alto valor agregado das mercadorias comercializadas.
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