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Palavras-chaves:

Objetivo: A luz do conceito sobre trade-offs e riscos de negociacio, este caso
se propde a apresentar a trajetdria percorrida pela IFC na busca por
alternativas ao problema de qualidade do pino euro, componente usado na
montagem de rodizios, que estava afetando a linha de montagem e o
resultado operacional da empresa.

Método: Os dados para a construcdo do contexto historico foram extraidos do
préprio sitio eletronico da empresa, e as demais informagdes foram coletadas
diretamente na IFC e na Trading Company.

Relevancia/originalidade: Este caso promove um debate acerca dos conceitos
de trade-offs e riscos de negociagdo numa empresa real, os quais
potencializam a resolugdo do dilema da empresa: Produzir o pino euro na IFC?
Importar o pino euro por meio de equipe prépria? Importar o pino euro via

Riscos assessoria de uma Trading Company?
Negouag?o Contribuigdes tedricas/metodoldgicas: A luz da teoria subjacente, pretende-
Importacao - . " . .
Trad se apontar quais sdo as praticas adotadas para mitigar os riscos de negociacdo,
rade-offs. assim como a relevancia dos trade-offs como suporte a tomada de decisdo.
Principais resultados: Mostra: a) a importancia de planejar a¢Ges e de analisar
os dados coletados, tendo os prds e os contras como reguladores para a
tomada de decisdo; b) a relevancia de identificar os trade-offs determinantes;
c) a necessidade de fazer uso das praticas de negociacdo para minimizar os
riscos inerentes ao mercado externo.
1 INTRODUCAO Seu primeiro grande sucesso foi nos anos 2000,

com o lancamento de cadeira pldstica ERGO,
desenvolvida com a ideia de simplicidade e conforto,

Era uma segunda-feira, as 8h da manha, quando a
equipe de Otdvio, diretor executivo de projetos da
IndUstria Fabricante de Cadeiras (IFC), empresa
focada na producdo de cadeiras corporativas e
escolares, se reuniu com os demais membros da
direcdo para buscar alternativas e solucionar de uma
vez o problema de qualidade do pino euro,
componente usado para montar os rodizios das
cadeiras.

A IFC iniciou suas atividades na década de 1980,
com a producdo de artefatos para serralheira e,
posteriormente, partiu para a injecdo de
termopldsticos. A busca constante por conhecimento
e novas tecnologias guiou os investimentos em
magquindrios de ponta e na automatizacdo dos
processos produtivos.

1Contato do autor E-mail: marcoscezne@gmail.com

para atividades corporativas e domésticas. Passados
alguns anos, lancaram a linha de produtos escolares,
composta de cadeiras e de mobilidrio, e ampliaram
seu portfélio com a linha de cadeiras corporativas,
desenvolvida para atender as  diferentes
necessidades dos seus clientes. Com um parque
industrial com drea de 100 mil m?, as margens da BR-
153, a empresa conquistou a certificacdo ABNT
14006 e NBR NM300 do Mercosul, atestando a
ergonomia, a resisténcia, a estabilidade, a
identificacdo e o acabamento de seus produtos.

A pauta principal da reunido entre Otavio e os
membros da direcdo da IFC foi encontrar uma
alternativa de fornecimento para o pino euro, que,
devido a falta de padronizacdo de seu tamanho e a
baixa qualidade, estava causando problemas na linha
de montagem dos rodizios plasticos, implicando
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interrupgdes continuas no processo de montagem e
causando problemas com os clientes, que
continuamente reclamavam de rodizios quebrados.
Nesse cendario, Otavio decidiu buscar alternativas
para melhorar o nivel de fornecimento do pino euro;
porém, diversos questionamentos surgiram: Produzir

Figura 1 : Pino Euro fixado ao rodizio.
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o pino euro na IFC? Importar o pino euro por meio de
equipe prépria? Importar o pino euro via assessoria
de uma Trading Company?

2 O PROBLEMA DE QUALIDADE DO PINO EURO

O pino euro, como é chamada a peca na IFC, é um
componente metdlico usado para fixar os rodizios
pldsticos as cadeiras, conforme ilustra a Figura 1.

Rodizio plastico

Pino euro fixado ao rodizio

Fonte: Recuperado de desenho técnico de propriedade do importador IFC (2020).

De olho na concorréncia e buscando melhorar a
qualidade de seus produtos, a direcio da IFC
percebeu que a aquisi¢do do pino euro no mercado
interno estava sendo um erro por causa da falta de
padronizacdo das medidas, pois os custos de
producdo estavam sendo onerados, causando
consecutivas paradas do equipamento para
substituicdo do componente defeituoso. Essas
paradas estavam aumentando o tempo de montagem
e afetando o resultado operacional do produto.

Durante a reunido, os membros da direcdo da IFC
incumbiram Otdvio de buscar alternativas de
fornecimento para o pino euro. As tentativas de
negociacdo e busca por melhorias na qualidade foram
inUmeras, e a area de suprimentos, em um pedido de
socorro, reportou a direcdo a necessidade de buscar
novas alternativas de compra para esse componente,
jd que todas as tratativas feitas com os atuais
fornecedores ndo estavam gerando efeito, tampouco
melhorando a qualidade ou resolvendo os problemas
apontados.

Ndo bastando os problemas nas d&reas de
suprimentos e de producdo, o departamento de
vendas passou a receber reclamacdes e devolucdes
dos clientes. O desgaste com clientes e os custos

extras de troca e reposicdo de rodizios comecaram a
afetar a imagem da IFC no mercado, visto que
incidentes com usuarios foram reportados, e 0s
clientes passaram a se preocupar com a seguranga do
produto que estavam comprando.

Ao final da reunido, os membros da dire¢do da IFC,
juntamente com Otdvio, chegaram a conclusdo de
que buscar alternativas seria a nova diretriz de
compra para esse componente. Para que a IFC nao
ficasse refém do mercado interno, algumas
alternativas para a solucdo dos problemas apontados
foram sugeridas:

1) produzir o pino euro na IFC;

2) importar o pino euro por meio de equipe
prépria;

3) importar o pino euro via assessoria de
uma Trading Company.

3 AS DIFICULDADES ENFRENTADAS PELA LINHA DE
MONTAGEM

Ha alguns anos, a IFC decidiu investir na compra
de um equipamento para automatizar a montagem
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dos pinos euros nos rodizios pldsticos visando a
acelerar o processo fabril, assim como melhorar o
resultado dos trade-offs tempo e custo, ja que o
gargalo produtivo estava nesse setor. O alto
investimento feito nesse equipamento, que também
foi importado, foi justificado pela autonomia
produtiva que iria proporcionar, pois, no processo
anterior, era necessario ter uma equipe composta de
10 funciondrios, trabalhando de 8h a 10h por dia, a
gual ndo vencia produzir a demanda das vendas.
Ademais, reduzir custos se fazia imprescindivel para
gue o preco de venda das cadeiras se tornasse mais
competitivo.

No atual cenario, esse equipamento, que fixa o
pino euro ao rodizio plastico, deveria operar de forma
automatica’® e sistematizada. Porém, o que deveria
ser a solucdo operacional da empresa se tornou um
grande gerador de custos adicionais e de transtornos
produtivos, ja que o equipamento interrompia o
processo de montagem toda vez que um pino euro,
com medidas erradas, chegava para ser montado.

De forma paliativa, a solucdo encontrada pela IFC
foi disponibilizar um funcionario para acompanhar o
processo de montagem, pois, toda vez que o
equipamento parava, era realizada a retirada manual
do pino euro defeituoso e o equipamento era
reiniciado.

De acordo com os dados apurados pelo gerente
de producgdo, o processo de montagem dos rodizios
foi comprometido entre 25 e 35% devido as
constantes interrupcBes. Essa reducdo do volume
produtivo gerou a necessidade de buscar reposi¢cdo
de rodizios no mercado interno, afetando os trade-
offs custo e tempo.

4 APURANDO  AS ALTERNATIVAS DE
FORNECIMENTO DO PINO EURO

Apods a turbulenta reunido, entre os diretores da
IFC, na qual algumas alternativas foram sugeridas
para resolver os problemas causados pela baixa
gualidade do pino euro, coube a Otdvio iniciar a fase
de levantamento dos dados pertinentes a cada uma
delas.

2 Para uma melhor compreens3o de como o pino
euro € montado ao rodizio, pode-se acessar o link
https://www.youtube.com/watch?v=Q79hIEQZgs0,
o qual demonstra como o processo automatizado
funciona.

O Dilema de uma Industria Fabricante de Cadeiras: produzir ou importar?

4.1 Primeira alternativa: produzir internamente

Para que a proposta de produzir o pino euro
internamente fosse vidvel, foi preciso levantar o
passo a passo para a estruturacdo e a
operacionalizacdo desse setor. Assim, diversas
varidveis foram apontadas:

a) Definicdo do modelo de torno CNC a
ser adquirido;

b) Agquisicdo do torno CNC, com
investimento  méaximo de RS
500.000,00° e prazo de entrega
entre 120 e 150 dias;

c) Desenvolvimento das ferramentas
de usinagem (pastilhas e insertos);

d) Definicdo do Layout para instalagdo
do setor de usinagem;

e) Instalagdo do setor de usinagem;

f) Contratacdo da equipe de operagdo;

g) Treinamento da equipe de operagdo;

h) Homologacao dos fornecedores para
aquisicdo da matéria-prima para
produzir o pino euro;

i) Agquisicdo e recebimento da matéria-

prima;

j) Realizacdo de testes e aprovacdo de
amostras;

k) Apuracdo dos custos fabris do pino
euro;

[)  Mensuracdo do tempo de retorno do
investimento;

m) Inicio da producdo na IFC: prazo
maximo de 180 dias.

Produzir internamente poderia ser uma vantagem,
ao considerar que a empresa teria o controle do
processo produtivo e, por meio de mado de obra
propria e qualificada, asseguraria que o produto
estaria sendo produzido em conformidade com as
especificagbes técnicas. Algumas desvantagens
poderiam ser a incerteza da qualidade, visto que a
empresa precisaria contratar e treinar o0s
funcionarios para operar o torno CNC, que implica
maior tempo com testes e qualificacGes da mado de
obra e producdo, homologacdo de fornecedor para

3 Este valor visa a dar uma nocdo do investimento a
ser feito com a compra do equipamento, ndo se trata
de valores exatos, jd que o objetivo do caso ndo é
uma analise a luz da teoria de gestdo de custos.
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aquisicdo da matéria-prima e risco de incorrer nos
mesmos erros dos atuais fornecedores. Além disso,
deveria ser considerado se o retorno do investimento
com equipamentos, estruturacdo do setor e
ferramentais seria vidvel ou ndo.

Além de todas as variaveis citadas, havia ainda os
trés trade-offs a serem considerados para a tomada
de decisdo: tempo, qualidade e custo. Trade-off é o
nome que se dda a uma decisdo que consiste na
escolha de uma opcdo em detrimento de outra.
Tratando-se do custo final do pino euro, este poderia
ser igual ao praticado no mercado interno, ou menor
e/ou maior. Logo, ha necessidade de mensura-los.
Conseguir obter os trés trade-offs na mesma
negociagcdo seria complexo, tendo em vista que os
parametros poderiam se tornar contraditdrios, posto
que nem sempre qualidade é possivel ao menor
custo, ou vice-versa, assim como nem sempre é
possivel o menor prazo e/ou melhor produtividade
pelo melhor custo e/ou qualidade.

4.2 Segunda alternativa:
prépria

importar com equipe

Uma alternativa refletida em reunido foi a de

viabilizar a importacdo do pino euro por meio da
prospeccdo de fornecedores no  mercado
internacional. Para tanto, Otdvio agendou uma
reunido com Carlos, o gerente de Suprimentos da IFC,
para verificar se essa possibilidade seria praticavel.
Enquanto conversavam, Carlos fez os seguintes
apontamentos:
- “Otavio, primeiramente, para que essa op¢ao seja
possivel, de antemdo, precisariamos contratar um
profissional com experiéncia em negociacdes
internacionais, ja que ndo temos ninguém capacitado
para conduzir tal negociagdo em nossa equipe. Como
vocé sabe, j& importamos alguns componentes e
magquinarios; porém, as compras foram feitas por
meio de representantes do exportador no Brasil.
Além disso, existem alguns tramites que precisam ser
seguidos para que uma importacdo seja bem
conduzida e ndo temos ideia dos riscos que envolvem
esse tipo de negociacao.

% Habilitacdo no Radar nada mais é do que a
habilitacdo para utilizar o Sistema Integrado de
Comércio Exterior (SISCOMEX). Tal habilitacdo
consiste em uma analise prévia daqueles que
desejam realizar operagBes de comércio exterior
para, assim, permitir a pessoa fisica ou juridica um
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Portanto, recomendo a contratacdo de um
profissional qualificado e experiente para conduzir
essa negociacdo, pois ndo podemos expor a IFC a
mais perdas ou prejuizos. Pensa o que fariamos se
comprassemos um produto e ndo o recebéssemos?
Ou se o fornecedor sumisse do mapa depois de
receber o pagamento? E se a mercadoria chegasse
com defeito, ou fosse falsificada, ou pior, se viesse
com matéria-prima adulterada? E se o fornecedor
precisasse de treinamento? Eu, tenho escutado
tantos comentarios desse tipo, que acho importante
primarmos por seguranga.

Ha ainda todo o processo de nacionalizagdo na
aduana brasileira, que minha equipe desconhece.
Precisamos contratar um despachante aduaneiro e
providenciar o credenciamento da IFC no RADAR™
Além disso, precisamos apurar a legislacdo para
importar esse pino euro, descobrir a classificacdo
fiscal (NCM) e se ela exige licenca de importacdo,
orcar frete, seguro de carga. E preciso incluir as taxas
para desembaraco do componente, imposto de
importacdo, IPI, ICMS, taxas aduaneiras, custos com
despachante entre outros para finalmente apurar os
custos do componente (que podem ser iguais,
maiores ou menores do que temos atualmente e que
podem impactar num dos trade-offs determinantes,
que é o custo)”.

Por fim, Carlos, comenta:

“Otavio, por mais que pareca que estou
apontando apenas dificultadores para essa proposta
sugerida pelos diretores, quero que saibas que ela
pode ser viabilizada. Teriamos a vantagem de poder
conduzir a negociagdo com os fornecedores e ter
maior controle sobre o prego de aquisi¢cdo, usando
equipe propria para negociagao. Enfim, vou entrar
em contato com o Departamento de Recursos
Humanos para a busca de um profissional qualificado
e, assim, que houver a defini¢do final, caso essa seja
a opcdo, daremos andamento a contratagdo”.

4.3 Terceira alternativa: importar por meio da
assessoria de uma Trading Company

Entre as alternativas apresentadas, uma delas foi
buscar assessoria de uma Trading Company. Otavio,

limite — ou ndo, no caso de radar ilimitado — para tais
operacoes. Informacdo disponivel em:
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artig
os/saiba-como-se-habilitar-para-usar-o-
siscomex,ed899e665b182410VgnVCM 10000002720
10aRCRD.
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antes de trabalhar na IFC, havia usado os servicos de
uma Trading Company e prontamente agendou uma
reunido com a responsavel.

Charlotte, gerente de negdcios da Trading
Company, chegou na IFC na hora marcada e logo foi
conduzida ao departamento de engenharia, onde
pbde entender e conhecer a peca a ser importada,
assim como coletou as informacdes necessarias para
realizar a prospeccdo (nome da peca, dados técnicos,
material, volume de compra, preco meta, prazo de
entrega).

Otdvio também pontuou sobre os trade-offs
determinantes:

- “Charlote, um dos trade-offs determinantes
dessa importacdo é qualidade; contudo, custo e
tempo também precisam ser considerados. O pino
euro precisa vir com medidas padronizadas. Estamos
com sérios problemas na montagem dos rodizios,
pois 0s pinos euros adquiridos no mercado interno
estdo vindo com variagdes de comprimento e bitola;
estdo fora das medidas de tolerdncia aceitas e alguns
lotes chegaram com material incorreto. A falta de
padronizacdo estd comprometendo o fluxo de
montagem dos rodizios, onerando os custos fabris, e
o material errado estd gerando inimeras devolugdes
e recalls”.

Charlote foi conduzida a fabrica e pbde
compreender os problemas de montagem que o pino
euro estava causando. Otavio ainda reforcou:

- “A IFC realizou um investimento alto quando
adquiriu o equipamento automatizado para acelerar
o processo de montagem dos rodizios, visando a
reduzir os custos produtivos e melhorar o volume de
producdo; entretanto, como vocé viu, o atual pino
euro estd atrapalhando a performance do
equipamento.

5 PRATICAS E RECOMENDACOES DA TRADING
COMPANY PARA MITIGAR OS RISCOS PERTINENTES
AS NEGOCIACOES INTERNACIONAIS

Ao retornar a sala de Otavio, Charlotte se colocou
a disposicdo da IFC para conduzir essa importagdo e
falou:

- “Otavio, de acordo com o que vocé me disse,
existem outras duas alternativas apontadas pela
direcdo para solucionar os problemas decorrentes da
falta de qualidade do pino euro. Caso vocés optem
pela importacdo com equipe propria, considero
oportuno alertar sobre a necessidade de seguir
algumas praticas de negociagcles para que 0 processo

O Dilema de uma Industria Fabricante de Cadeiras: produzir ou importar?

de prospeccdo ocorra de forma tranquila e bem-
sucedida:

1) descobrir o nome do pino euro em inglés;

2) pesquisar os fornecedores para o
componente pino euro e realizar a
triagem inicial das opc¢Ges, fazendo uma
varredura do portfélio de produtos;

3) disparar e-mails solicitando cotacdes;

4) analisar as  cotacBes  recebidas
compilando as melhores propostas e
envia-las para analise;

5) avaliar as propostas recebidas e, entre
elas, escolher as melhores op¢des;

6) solicitar a producdo de amostras;

7) pedir ao exportador que envie as
amostras produzidas, via empresa de
courier (correio expresso);

8) receber as amostras e submeté-las a
testes;

9) qualificar as amostras, de acordo com as
premissas do projeto, que sdo: a)
padronizacdo de medidas de
comprimento e didmetro do pino euro,
b) acabamento sem rebarbas, c) matéria-
prima correta e de material ndo maledvel
para evitar reprovacdo nos testes de
resisténcia e durabilidade;
apresentar a direcdo da IFC os resultados
dos testes das amostras e definir qual
fornecedor serd qualificado para dar
inicio a importacdo propriamente dita;
negociar preco, NCM para apurar os
impostos de importacdo, forma de
embarque, forma de pagamento, prazo
de producdo e lotes de embarque;

12) efetivar o pedido e realizar pagamento;

13) contratar seguro;

14) embarcar mercadoria e contratar um
despachante aduaneiro para conduzir os
tramites de nacionalizagdo”.

Charlotte, também considerou oportuno alertar
Otdvio sobre a importancia de atentar para os riscos
pertinentes a forma de pagamento:

- “Otévio, uma negociacdo s6 é bem conduzida
qguando os riscos de pagamento também sdo
mitigados. Entre as modalidades de pagamento
disponiveis, estdo: a) remessa sem saque ou
cobranca direta, b) pagamento antecipado, c)
cobranca documentaria e/ou d) carta de crédito.
Sempre existe aquela que oferece uma maior
seguranca ao importador e cabe ao negociador

10

—

11

—
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busca-la. Eu sempre busco negociar os pagamentos
por meio da emissdo de carta de crédito, a vista ou a
prazo, pois, mesmo tendo um custo de emissdo
significativo, essa modalidade oferece garantia de
gue o importador ird receber o que comprou, e 0
exportador tem a garantia de que ird receber o
pagamento da mercadoria embarcada”.

Charlotte continuou:

- “Otdvio, vocé sabe que tenho experiéncia de 15
anos nessa atividade; no entanto, negociacdes
internacionais requerem o uso das praticas de
negociacdo  que  implicam  experiéncia e
conhecimento do mercado com o qual se estd
negociando, além de manter parcerias sélidas com
consultores externos no exterior, para que as
auditorias de processo e as inspecdes de fornecedor
e produto sejam feitas in loco e continuamente e, por
meio delas, haja uma maior garantia de que o que for
comprado serda realmente embarcado, evitando
problemas de qualidade e/ou embarque de produtos
diferentes do que foi comprado”. Ela continuou:

“Algumas perguntas precisam de respostas
concisas. Vocés saberiam como mitigar os riscos que
envolvem a qualificacdo de fornecedores, a
certificacdo de matéria-prima, as inspecdes de
qualidade e de embarque? Saberiam como obter
garantias ou administrar 0s trade-offs
determinantes?”

- “Otévio” — disse Charlotte. “Eu acho importante
compartilhar contigo uma decisdo equivocada de um
dos meus clientes. Meu cliente, no impeto de reduzir
seus custos de importacdo, negligenciou alguns
tramites essenciais ao dispensar as auditorias in loco
realizadas pelo consultor externo e cometeu os
seguintes erros: a) acreditou que a auditoria ndo era
mais necessaria; b) subestimou a expertise do
fornecedor de burlar regras e ter lucro unilateral; c)
acreditou que bom histdrico de fornecimento e
negociacdo serviriam de garantia para embarques
futuros, e d) desconsiderou meus avisos de que as
inspecBes eram necessarias para assegurar a
gualidade do produto embarcado”. Ela ainda
acrescentou:

- “Oresultado dessa decisdo foi que o meu cliente
recebeu mercadorias defeituosas e sé foi perceber o
problema na hora de usa-las. Como consequéncia,
precisou comprar pecas de reposicdo no mercado
interno para substituir as pecas importadas
defeituosas, pagando mais caro por elas e tendo um
custo adicional de aquisicdo e de mao de obra. As
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pecas erradas foram sucateadas, ja que devolvé-las
nao era uma opgao viavel, devido aos elevados custos
para devolucdo. Ademais, o importador gastou horas
e horas negociando a reposicdo de pecas, sem
sucesso, porque o exportador alegou que elas foram
produzidas em conformidade”.

Por fim, Charlote, ponderou:

- “Otdvio, vocé sabe que 0s meus custos de servico
sdo justos. Cobramos dois saldrios-minimos para
fazer toda a parte de pesquisa, traducdo, prospeccao,
negociacdo e selecdo de fornecedores e mais um
adicional entre 3 e 5% de comissdo sobre o valor FOB
do pedido. Esses valores podem parecer elevados,
mas sao os praticados no mercado e estdo associados
a qualidade do trabalho que prestamos. O custo do
pino euro serd mensurado, incluindo todas essas
varidveis e somente apods a selecdo dos possiveis
fornecedores.

6 E AGORA OQUE FAZER?

Apds Otdvio ter levantado os dados sobre as trés
alternativas de fornecimento do pino euro, uma
reunido entre ele e os demais membros da direcdo foi
agendada. Otavio apresentou um resumo contendo
as vantagens e as desvantagens de cada alternativa.

Durante a reunido, todos se mostraram
conscientes dos problemas que o atual pino euro
estava causando. Analisar e ponderar de forma
criteriosa as vantagens e as desvantagens de cada
alternativa sdo o caminho para encontrar uma
solugdo assertiva para a empresa. Porém, como
esperado, diversos questionamentos surgiram.

Fabrizio, um dos diretores, questionou se a IFC
teria condi¢des de produzir o pino euro, com
qualidade melhor ou superior a dos fornecedores
atuais, assim como duvidava que o prazo de 180 dias
para a estruturacdo do novo setor seria suficiente.

Eduardo, outro diretor, se preocupava em atender
aos trade-offs. Julia tinha a mesma preocupacdo, e
ambos questionavam se 0s custos de investimento
em equipamento, estruturacao de setor, contratacao
de funciondrios seriam vidveis, assim como
guestionavam o tempo necessario para concretizar
cada uma das alternativas. Otavio argumentava sobre
os riscos pertinentes a cada alternativa de
fornecimento.

Enfim, enquanto a reunido acontecia e as opiniGes
dos diversos diretores eram consideradas, o seguinte
dilema pairava no ar: Como minimizar o impacto dos
trade-offs na busca de um produto de melhor
qualidade? Produzir o pino euro na IFC? Importar o
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pino euro por meio de equipe prépria? Importar o
pino euro via assessoria de uma Trading Company?

7 NOTAS DE ENSINO
7.1 Objetivos educacionais

Os objetivos deste caso de ensino sdo apontar aos
alunos e aos demais leitores e profissionais das areas
de Importacdo, Negociagao Internacional,
Engenharia de Producgdo, Suprimentos, entre outros:
a) a importancia de planejar e de avaliar as variaveis,
entre as alternativas existentes, para que a tomada
de decisdo possa ser mais assertiva e/ou condizente
as necessidades de uma empresa, b) discorrer sobre
0s riscos pertinentes a uma importacdo e apontar
caminhos para obter mais seguranga na negociagao e
c) as praticas de negociacdo de como realizar
prospeccdo de fornecedores e/ou produtos no
mercado externo.

Do ponto de vista pedagdgico, o caso contribui
para o desenvolvimento de competéncias
profissionais, como analise critica, resolucdo de
problemas, criatividade e inovac¢do. Dessa maneira, o
conhecimento técnico, em conjunto com as
experiéncias dos académicos, fornece a base para a
elaboracdo de solucdes para o caso. Nesse sentido,
destaca-se que o professor tem papel fundamental
como moderador da construgdo do conhecimento e
na formacdo das competéncias profissionais dos
académicos (Alberton & Silva, 2018).

7.2 Utilizagdo recomendada

O presente caso foi desenvolvido para aplicacdo
em cursos de graduacdo e pds-graduacdo em
Administracdo e Engenharia da Producdo, nas
disciplinas relacionas a Importacdo, Negociacdo
Internacional e Suprimentos. Para os alunos de
graduacdo, este caso deve ser aplicado apds
decorrido metade do curso. Dessa forma, os alunos
terdo  mais  conhecimentos  tedricos  para
compreender o que estad sendo abordado.

Serdo apresentados os caminhos tomados pela
direcdo da empresa para solucionar o problema em
foco. E importante salientar que este caso pode ser
estudado sob a perspectiva de uma série de
abordagens. No entanto, as notas de ensino foram
propostas para fomentar discussGes sobre as
alternativas apontadas pela empresa para solucionar
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o problema. Contudo, essa é uma proposta para a
conducdo da discussdo em sala de aula, sendo
possivel, e inclusive recomendado, buscar
alternativas potenciais para solucionar o dilema
apresentado pelo caso. O caso de ensino pode ser
ajustado de acordo com o perfil de cada turma,
conforme a percepcdo do professor, levando em
consideracdo o objetivo de aprendizagem e o
interesse dos académicos. Espera-se que o aluno, por
meio do caso, desenvolva um entendimento sobre a
existéncia de riscos na tomada de decisdo e a
importancia de conhecer alternativas de como
minimiza-lo.

7.3 Fonte de dados

A equipe da IFC coordenou todas as etapas
pertinentes ao desenvolvimento de alternativas para
viabilizar a producdo na propria empresa e/ou
adquirir o componente pino euro no mercado
externo. Os dados primérios e secundarios foram
fornecidos diretamente pela IFC, por meio de
reunides e troca de informacgdes por e-mail. Houve
apoio da bibliografia que forneceu embasamento
tedrico como suporte para a tomada de decisdo.

Respeitando a politica interna da empresa, o
nome desta ndo foi divulgado, e o nome dos
entrevistados foram modificados. Como a empresa
ndo autorizou a divulgacdo de seus dados
quantitativos reais, os dados apresentados foram
alterados para preservar a identidade da empresa,
embora ilustrem a situacdo real do caso. O objetivo
do uso desses dados é puramente pedagdgico,
visando a enriquecer a resolugdo do caso.

7.4 Sugestdo de questBes para discussao

Nesta secdo, foi elaborado um conjunto de
perguntas propostas para guiar a analise do caso. No
entanto, os autores reiteram que nem a discussdo
nem as perguntas que a direcionam devem ser
limitadas pelo material apresentado. O docente tem
total liberdade para explorar o caso com outras
abordagens ou perguntas que gerem diferentes
reflexdes para seus alunos. A partir disso, seguem as
perguntas previamente propostas pelos autores:

Questdo 1 — Com base no texto, aponte quais sdo
as vantagens e as desvantagens de cada uma das
alternativas de fornecimento do pino euro. A partir
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delas, analise de que forma as desvantagens podem
ser minimizadas e as vantagens potencializadas.

Questdo 2 — Com base nas alternativas de
fornecimento do pino euro (produzir internamente,
importar com equipe prépria ou importar via Trading
Company), discorra sobre o conceito de trade-off e
sua relevancia dentro do contexto de cada
alternativa.

Questdo 3 — Aponte quais sdo as vantagens e as
desvantagens das modalidades de pagamento usadas
em transacbes que envolvem negociagdes com o
mercado externo.

Questdo 4 — Com base no que foi discorrido no
texto, aponte quais sdo as praticas de negociacdo que
podem mitigar riscos em importacdes.

7.5 Planejamento de aula

A aplicacdo do caso exige que o professor esteja
familiarizado com a literatura de trade-offs, gestdo de

Tabela 1 — Planejamento de aula.
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riscos e tomada de decisdo. Este caso de ensino
incentiva o debate de potenciais solucdes para um
caso real, sendo, portanto, uma ferramenta
pedagdgica na formacdo de novos gestores. Além dos
cendrios disponibilizados no caso, estudantes em
cursos de graduacdo e pos-graduacdo em
Administracdo e Engenharia da Producdo, nas
disciplinas relacionas a Importacdo, Negociacdo
Internacional e Suprimentos, podem ser estimulados
a ir além das solucGes ja estabelecidas na literatura,
propondo solucBes inovadoras. Para tanto, é
fundamental o papel do professor como moderador
e motivador das equipes de trabalho. Sugere-se que
o professor adeque o caso a realidade encontradaem
sala de aula, aplicando-o em um conjunto de etapas.
O caso prevé uma duracdo de 90 minutos para
aplicacdo em sala de aula, conforme aponta a Tabela
1.

Planejamento de aula

Etapa estimada

Leitura prévia do caso

45 minutos (fora de sala)

Leitura prévia dos casos indicados para embasamento tedrico

120 a 180 minutos (fora de sala)

Discussdo em grupos

30 minutos (em sala)

Discussdo em grande grupo

30 minutos (em sala)

Fechamento do debate

15 minutos (em sala)

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).
7.6 Leitura e discussdo do caso

Sugere-se que o professor envie o caso por e-mail
para que os alunos o leiam antes de ir para a aula. O
professor deve pedir que ja venham para a aula com
anotacBes para responder ao dilema em questdo.
Recomenda-se que o professor forme grupos de no
maximo cinco alunos e distribua uma pergunta para
cada grupo discutir e apresentar uma resposta.
Sugere-se um periodo de 30 minutos para que os
alunos discutam a questdo para, posteriormente,
apresenta-la em debate ao grande grupo.

Em linha com um processo indutivo de
aprendizagem, recomenda-se que o aluno faca as
seguintes leituras complementares para ter subsidios
tedricos e melhor compreender e responder as
questBes propostas, sendo os seguintes artigos
indicados: a) “Analise Empirica da Gestdo de
Suprimentos: Impactos do Trade-Off Single Versus
Multiple Sourcing sobre o Desempenho da Firma”

(Silva & Pontual, 2006); b) “Trade-offs em servicos
customizados e o ponto de vista do cliente” (Teixeira
& Paiva, 2008); c) “International trade, risk and the
role of banks” (Niepmann & Schmidt-Eisenlohr,
2017); e d) “Managing product safety of imported
Chinese goods” (Berman & Swani, 2010).

O tempo total necessdrio para que os alunos
possam elaborar suas respostas e apresenta-las aos
demais colegas, tendo o professor como mediador,
além das leituras  extraclasse, serda de
aproximadamente 90 minutos.

A Tabela 2 apresenta uma sugestdo dos passos
que podem ser seguidos pelo mediador/professor da
disciplina para a conducdo deste caso para ensino. O
processo de aprendizagem serd formado por um
conhecimento prévio sobre conceitos de importagao
para que os alunos possam compreender o caso e
consigam ter um entendimento para argumentagdo e
respostas das questdes e apresentacdo em aula.
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Tabela 2
Objetivos e estratégias de atividades.
Objetivos Contetidos Estratégias Avaliagdo

Aprendizagem

a) Analisar as | Artigo 1: Atividade 1: Instrumento:
vantagens e | Andlise  Empirica da | 12) Os alunos devem realizar | Os alunos respondem
desvantagens Gestdo de Suprimentos: | leitura prévia, em casa, dos | as questdes do caso
para cada | Impactos do Trade-Off | artigos 1, 2, 3 e 4. (o professor | de ensino e
alternativa de | Single Versus Multiple | enviard com antecedéncia pore- | participam do debate
fornecimento. | Sourcing sobre o | mail).

Desempenho da Firma
(Silva & Pontual, 2006)

b) Entender como
os trade-offs
podem
influenciar na
decisdo de um

Artigo 2:

Trade-offs em servigos
customizados e o ponto
de vista do cliente.
(Teixeira & Paiva, 2008)

fornecedor.

c) Conhecer as | Artigo 3:
formas de | International trade, risk
pagamento e | and the role of banks
0s riscos | (Niepmann & Schmidt-

financeiros que
envolvem cada

Eisenlohr, 2017).

uma delas.

d) Conhecer as | Artigo 4:
praticas de | Managing product safety
negociacdo, of imported  Chinese

adotadas pelos
profissionais de
comércio
internacional,
para mitigar os
riscos que
envolvem
negociacdes
com comércio
exterior.

goods. Business (Berman,
B., & Swani, K. (2010).

22) Os alunos devem realizar
leitura prévia, em casa, deste
caso de ensino. (o professor
enviard com antecedéncia por e-
mail).

32) Discussdo em  grupos:
Professor dividirda os alunos em
grupos para que respondam a

questdo atribuida.
Maximo 5 alunos por grupo.
(Tempo da atividade: 30
minutos).

Atividade 2:

42) Apresentagdo das respostas
ao grande grupo.

(Tempo da atividade: 30
minutos).
52) Debate das respostas

apresentadas, tendo o professor
como mediador.

(Tempo da atividade: 30
minutos).
Tempo total estimado das

atividades, em aula:

90 minutos (conforme carga
horaria da disciplina; os tempos
podem ser ajustados).

Nota:

Recomenda-se que, apds cada
grupo apresentar sua resposta,
o professor identifique pontos
convergentes e divergentes
entre os grupos e faca suas
consideracbes, para encaminhar
cada questdo, apontando a
teoria sobre o assunto.

Objetivo:
Unir a teoria estudada
em aula a um caso
pratico de prospeccdo
de fornecedor e
produto, da China.

Critérios para
avaliagdo: (Peso:
10,00)

- Capacidade de
conversao dos
conceitos na atividade
(Peso 4,0)

- Apresentacdo das

respostas e
capacidade de
argumentacdo (Peso
3,00)

- Habilidade de
Identificar,

analisar e selecionar
alternativas ao
contexto de mitigacdo
de riscos. (3,00)

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).
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8 ANALISE DO CASO E CONEXAO COM A LITERATURA

Questdo 1 — Com base no texto, aponte quais sao
as vantagens e as desvantagens de cada uma das
alternativas de fornecimento do pino euro. A partir
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delas, analise de que forma as desvantagens podem
ser minimizadas e as vantagens potencializadas.

Com base no que foi descrito no caso, as seguintes
vantagens e desvantagens podem ser apontadas a
cada uma das alternativas propostas para solucionar

Tabela 3

o problema de fornecimento do pino euro.

Vantagens e desvantagens para cada alternativa.

Produzir internamente

Importar via IFC

Importar via Trading Company

Vantagens

Vantagens

Vantagens

Maior controle do processo
fabril

Controle da negociacdo com os
fornecedores.

Experiéncia em negociacdes
internacionais de 15 anos

M3ao de obra proépria

Mao de obra propria

Mao de obra especializada

Desvantagens

Desvantagens

Conhecimento das praticas de
negociagdes internacionais

Incerteza da qualidade

Incerteza da Qualidade

Inspecdo da qualidade de matéria-
prima e de produtos prontos

Tempo longo de aquisicdo

Incerteza de atendimento aos trade-

Parceria com auditor externo de

do Torno, estruturagdo do | offs Taiwan, para qualificacdo de
setor e treinamento. fornecedores

Ter que contratar | Ter que contratar um profissional | Acompanhamento e
profissional com | com experiéncia em negocia¢cdes | monitoramento da produgdo
experiéncia internacionais

Risco de incorrer nos | Risco de fornecedor ndo qualificado | Acompanhamento do embarque
mesmos erros dos

fornecedores atuais

Necessidade de investir | Risco de produto falsificado Participacdo em feiras
tempo e dinheiro em internacionais (Canton e
treinamento Marmomac)

Investimento  alto  em | Falta de conhecimento dos tramites Desvantagens
equipamento e estrutura de importagao e dos riscos.

Custo incerto — necessita | Falta de parcerias (despachantes, | Custo incerto - necessita
mensuracao auditores externos) mensuracao acrescida dos

honorérios e comissdo

Risco de falhas na auditoria de
inspecdo e qualificagdo

Custo incerto — necessita mensurar
custos com despachantes,
impostos, desembaraco

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

A necessidade de se manter competitivo no
mercado tem feito com que os gestores busquem
estratégias que aumentem a eficiéncia das
organizagdes. De acordo com Hudler (2002), os
custos gerais de aquisicdo e manutencgao de estoques
numa empresa industrial podem representar, em
meédia, entre 70 e 75% do seu faturamento.

Krause e Scanell (2002) consideram que as
empresas, com intencdo de obter melhores
resultados de seus fornecedores, devem diversificar
suas atividades de compras. De acordo com o estudo
feito por Krause, Scannell e Calantone (2000), existe
um risco de ficar dependente de um fornecedor
exclusivo, que a qualguer momento pode mudar suas
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condi¢gdes comerciais, o que poderd conduzir a
empresa a uma situacao dificil.

Outros autores, como Shin, Collier e Wilson
(2000), Ganeshan, Tyworth e Guo (1999) e Chen e
Yang (2003), afirmam que manter aquisicGes de um
mesmo item com diversos fornecedores era uma
pratica comum nas empresas. As premissas para essa
pratica sdo: 1) o aumento da competicdo; 2) a
reducdo ou auséncia de dependéncia com as fontes
de suprimento; e 3) a diminuicdo dos riscos de
fornecimento. Na atualidade, muitas empresas tém
descartado a velha pratica de trabalhar com varios
fornecedores em favor de uma relacdo mais
duradoura com poucos parceiros. Contatos
constantes com poucos fornecedores podem dar a
firma suprimentos de alta qualidade e mais
compativeis e melhor coordenacdo das entregas.
Além disso, essa estratégia permite ampliar a linha de
produtos fornecidos por cada parceiro, reduzindo os
gastos com processamento e gerando ganhos para
ambas as partes (Shin et al., 2000; Ganeshan et al,,
1999; Chen e Yang, 2003).

Apesar do amplo debate da literatura sobre qual a
melhor estratégia acerca da base de fornecedores,
ainda ndo hd um consenso. Talvez tal auséncia seja
em decorréncia da complexidade de fatores que
afetam essa decisdo. Tais fatores compreendem a
disponibilidade de fontes de suprimento, o poder de
barganha do comprador e do fornecedor, o tipo e a
classe de importancia do material a ser adquirido, a
regido e as praticas dos concorrentes existentes (Silva
& Pontual, 2006).

Ja as tradings companies possuem diversas formas
de se manter competitivas no mercado, entre elas,
estdo a busca por inovagdes no exterior para oferecer
aos seus clientes incentivos fiscais concedidos pelo
governo e o completo conhecimento do processo de
importacdo e exportagdo do comeco ao fim, seja em
relacdo a parte burocratica/aduaneira, seja em
relacdo as questdes comerciais e culturais (Perez,
2017).

8.1 Desvantagens — possibilidades para minimiza-las:

1) Incerteza de qualidade: fazer testes e
monitorar o processo de produgdo para
garantir a aprovacao das amostras de
acordo com as especificacbes do
produto.

2) Mao de obra: contratar m3o de obra que
tenha ao menos 3 anos de experiéncia na

funcdo, da vaga em aberto (operador de
CNC e responsavel de comércio exterior).
Buscar referéncias no mercado, antes de
efetivar o profissional, dar prioridade por
pessoas residentes na mesma cidade,
considerando  sua  capacitagdo e
experiéncia. Caso ndo tenha na cidade,
buscar em outras regides.

Qualidade do produto: adquirir a
matéria-prima de fornecedores
certificados que garantam a origem do
produto e que enviem relatérios dos
testes de auditoria de processo
realizados. Sugere-se também contratar
uma auditoria independente para que
ateste as etapas do processo de
producdo até o embarque.

Fornecedor: prospectar e aprovar
fornecedores com expertise e
experiéncia na producdo de
componentes em tornos CNC e que
tenham certificados de qualificacdo, a
exemplo de ISO-9001.

Investimentos: investir em
equipamentos e em ferramentas
demanda de um desembolso financeiro
elevado, porém, se necessario, que pode
ser minimizado por meio de
empréstimos de longo prazo com taxas
de juros menores do que as praticadas
no mercado, a exemplo dos
financiamentos do BNDES.

Custos para produzir internamente: a
partir da busca de fornecedores para o
torno CNC, projetar uma estimativa de
producdo mensal para o pino euro.
Estimar os custos com mado de obra,
instalagdo de novo setor, insumos,
equipe de inspecdo, aquisicdo de
matéria-prima, entre outros custos
pertinentes para, assim, conseguir
mensurar/estimar o custo do
componente.

Custos para importar: para estimar o
custo da peca, é necessario solicitar que
o despachante faca uma previsdo de
numerarios (no qual todos os custos
pertinentes ao processo de transporte,
seguro e nacionalizagdo da mercadoria
serdo considerados), projetando a
cotacdo do ddélar para a data do
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pagamento do fornecedor e do frete
internacional, e, com base nesses dados,
fazer acompanhamento da cotacdo do
ddlar para que o pagamento possa ser
feito numa data em que a cotacdo do
délar favoreca o cliente. Existe a
possibilidade de fazer fechamento de
cambio antecipado ou de fazer trava do
ddlar (negociando com o banco).

8.2 Vantagens — possibilidades para potencializa-
las:

1) Trading Company: a IFC poderd buscar
outras opcdes de trading companies,
além da indicada por Otdvio. O intuito é
comparar 0s custos dos servigos
prestados e a experiéncia de mercado e
as negociacbes que a Trading ird
oportunizar e, entre as opgdes, fazer a
escolha daquela que melhor atenda aos
guesitos custos x beneficios dos servicos
gue serdo prestados a IFC.

2) Controle do processo fabril: por meio da
contratacdo de mao de obra experiente,
monitorar o processo produtivo até
obter uma amostra qualificada e, a
partir de entdo, assegurar que esse
procedimento padronizado de produgao
seja repetido consecutivamente.

3) M3o de obra propria: por ser
funcionario da empresa, oportuniza
uma maior interagdo e controle do
processo. O que pode ser feito para
aprimorar o rendimento é fornecer
informagbes claras e dar treinamento
continuo, e, ao profissional de comércio
exterior, oportunizar visitas em feiras
nacionais e internacionais para ampliar
oleque de opcdes de fornecedores e até
mesmo firmar parcerias.

Esse levantamento de todos os cendrios
pertinentes as alternativas de fornecimento
propostas serve de embasamento para uma tomada
de decisdao mais assertiva. De acordo com
Christopher (2011), a anélise de cenarios representa
uma ferramenta para a gestdo de riscos e dilemas na
gestdo da cadeia de valor. Dessa maneira, os cenarios
podem fornecer dados Uteis para a tomada de
decisdo do gestor. Mesmo com dificuldades ou
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limitacdo de dados, os cenarios contribuem para uma
projecdo futura da empresa.

Questdo 2 — Com base nas alternativas de
fornecimento do pino euro (produzir internamente,
importar com equipe propria ou importar via Trading
Company), discorra sobre o conceito de trade-off e

sua relevancia dentro do contexto de cada
alternativa.
Para Mauss, Magalhdes e Souza (2007), os

empreendimentos que objetivam subsistir e crescer
em um mercado cada vez mais disputado precisam
desenvolver vantagem competitiva em sua atuacao.
Uma das alternativas é criar diferenciais nos produtos
como a qualidade e/ou o prego, para que possam
competir com a concorréncia.

De acordo com Teixeira e Paiva (2008), o conceito
de trade-off tem sido muito abordado na literatura
nas Ultimas décadas. Os autores citam que o trade-off
pode ser caracterizado pela incompatibilidade entre
dois ou mais critérios competitivos, no qual a
melhoria de um pode implicar negativamente o
outro. O trade-off refere-se a necessidade de a
organizacdo escolher critérios competitivos para
sustentar sua estratégia de negdcios, embora alguns
desses  critérios possam  ser incompativeis
operacionalmente. Os critérios competitivos mais
usuais na literatura sdo: custo, qualidade,
confiabilidade e flexibilidade. Teixeira e Paiva (2008)
citam que a escolha de um critério, em detrimento a
outro, é comum, posto que é potencialmente
perigoso para uma empresa tentar competir por um
desempenho superior em todas as dimensdes.

Para Mauss et al. (2007), a analise de custo, da
qualidade e do prazo é essencial para a correta
definicdo de um trade-off. Para os autores, o custo,
ou baixo custo, se sustenta em trés pilares basicos:
economias de escala, curva de experiéncia e
produtividade. Para se obter um produto com baixo
custo, esses pilares devem ser observados para que a
estratégia corporativa seja sustentada.

As empresas ndo podem competir somente por
custo e produtividade, outrossim, podem utilizar
outros objetivos competitivos, como: 1) qualidade; 2)
entrega; 3) flexibilidade; 4) variedade; 5) lead time,
entre outros. Muitos gerentes, quando solicitados
para fornecer exemplos de trade-offs, quase sempre
descrevem o trade-off qualidade como sendo o mais
evidente. A customizacdo e a producdo em massa
podem coexistir na mesma empresa, mas se
diferenciam no aspecto da qualidade (Silveira & Slack,
2001).
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A empresa IFC tinha a necessidade de analisar os
trade-offs custo, qualidade e tempo, o que implicava
fazer uma escolha entre as alternativas apontadas
como solugdo (produzir internamente, importar com
equipe prépria ou por meio de Trading Company).
Como dito no caso, a produtividade da montagem
dos rodizios estava sendo afetada devido a baixa
gualidade dos pinos euros adquiridos no mercado
interno, ja que estes que apresentavam variacdes nas
medidas, e essa falta de padronizacgdo interrompia o
processo automatizado de montagem do pino euro
nos rodizios, decorrendo em aumento dos custos
operacionais e comprometendo prazos de entrega
das cadeiras.

Ademais, a IFC ja havia investido muito dinheiro
na compra de um equipamento automatizado para
fixar os pinos euros nos rodizios e estava insatisfeita
com os resultados produtivos. Logo, o medo de
investimento em um novo equipamento para
produzir o pino euro e todos os riscos decorrentes de
estruturar o setor e produzir o pino, bem como a
alternativa de importar por conta proépria, tendo que
contratar um profissional para cuidar desse processo,
fizeram com que a alternativa de importar o
componente, via Trading Company, fosse a escolhida.
A direcdo da empresa, com base no levantamento de
dados realizado por Otdvio, entendeu que essa
alternativa seria a mais indicada para mitigar os
diversos riscos apontados, bem como para atender a
dois trade-offs indicados como determinantes:
tempo e qualidade.

Com base nesta premissa, para a direcdo da IFC, o
mais importante era importar 0 pino euro com
garantia de qualidade, ao menor prazo possivel de
producdo. Embora o custo de aquisicdo do item

importado tenha ficado um pouco acima do
praticado no mercado interno, a IFC autorizou a
primeira importacdo e a manteve ao longo dos anos,
visto que a qualidade do produto importado foi
mantida pelo exportador.

Questdao 3 — Aponte quais sdo as vantagens e
desvantagens das modalidades de pagamento usadas
em transagdes que envolvem negociagdes com o
mercado externo.

O comércio internacional é uma atividade
arriscada. Niepmann e Schmidt-Eisenlohr, (2017)
citam a necessidade de se tomar alguns cuidados
para que as partes envolvidas na transacdo comercial
nao venham a ser prejudicadas numa operagdo de
importacdo e/ou exportagdo. Castro (2003) enfatiza
que as diferentes modalidades de pagamento usadas
no comércio internacional variam principalmente em
funcdo do risco da operacdo, do risco do pais do
comprador, do valor e do prazo da transacdo e do
grau de relacionamento comercial entre as empresas
vendedora e compradora.

Tanto o exportador quanto o importador devem
evitar os riscos de natureza comercial aos quais estdo
sujeitas as negociacdes internacionais. Ao remeter a
mercadoria ao exterior, o exportador deve tomar
precaucdes para receber o pagamento. Por sua vez, o
importador necessita de seguranca quanto ao devido
recebimento da mercadoria, o que pode gerar um
impasse no momento de definir a forma de
pagamento. Definir com clareza a forma de
pagamento em uma operacdo internacional é de
fundamental relevancia para ambas as partes
(Niepmann & Schmidt-Eisenlohr, 2017). Esses
aspectos podem ser vistos na Tabela 4

Tabela 4
Trade-off risco-custo financeiro, nas diferentes modalidades de pagamento.
Cobranga direta Pagamento Cobranga Carta de crédito
antecipado documentdria
Risco Custo Risco Custo Risco Custo Risco Custo
Financeiro Financeiro Financeiro Financeiro
Exportador ++ + - - + + - +
Importador - - ++ + - - - +

Nota: Risco: ++ todo risco, + algum risco, - nenhum risco. Custos financeiros: ++ despesas e taxas de juros, + juros,

despesas ou honorarios, - zero custo.

Fonte: Adaptado de Niepmann e Schmidt-Eisenlohr (2017).
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Dessa forma, a necessidade de protecdo da
operacdo e de minimizar possiveis riscos financeiros
para os envolvidos, o exportador, o importador e a
Trading Company, é fundamental. Portanto, é preciso
negociar uma forma de pagamento que seja mais
garantida para as ambas as partes (Castro, 2003;
Niepmann & Schmidt-Eisenlohr, 2017). As principais
modalidades de pagamento que podem ser utilizadas
nas negociacdes internacionais, conforme apontam
0s autores, sdo:

a) Remessasem saque ou cobranca direta: o
exportador envia diretamente ao
importador os documentos originais da
negociacdo, tdo logo o embarque da
mercadoria tenha sido efetuado. Todo o
risco financeiro nessa modalidade fica por
conta do exportador.

b) Pagamento antecipado: o importador
efetua o pagamento parcial ou integral da
transacdo comercial ao exportador, antes
mesmo do inicio da producdo ou do
embarque da mercadoria para o exterior,
dependendo do que for acordado, e pode
fazer com que o importador patrocine
toda a producdo. Nessa modalidade, todo

o risco financeiro incorre para o
importador.
c) Cobranca documentaria (C/D):

modalidade em que o exportador, apds
embarque da mercadoria ao exterior,
entrega os documentos representativos
da exportacdo ao banco negociador do
cambio (banco remetente), o qual os
envia ao seu correspondente no exterior
(banco cobrador) para serem entregues
ao importador, mediante pagamento (se
for a vista) ou aceite do saque (no caso de
negociacdo a prazo). No caso da cobranga,
o exportador também pode solicitar a
emissdo de uma garantia, que pode ser
fianga ou aval. Nessa situagdo, novamente
o risco financeiro passa a ser do
exportador.

d) Carta de crédito (L/C): constitui-se em um
compromisso de pagamento e é emitida
por um banco a pedido do importador em
favor do exportador, que sé fard jus ao
recebimento se cumprir todas as
exigéncias estipuladas contratualmente.
Tal modalidade constitui-se em uma
alternativa para o exportador que ndo

S. M. G. Massaro, M. A. Cezne, S. V. Marinho & E. Oldra

guer assumir os riscos comerciais de uma
operagdo. Esta é a Unica, entre as quatro
opgOes de pagamento, em que 0S riscos
financeiros sdo mitigados para ambas as
partes; porém, trata-se de uma
alternativa com custo bancdrio mais
elevado para emitir a L/C.

As empresas precisam gerenciar riscos e limitar as
exposicdes ao comprar no exterior. Niepmann e
Schmidt-Eisenlohr (2017) citam duas modalidades
que tém se destacado: a emissdo de L/C e a emissdo
de CD. As cartas de créditos, por sua relevancia e
protecao nas transagdes internacionais, trazem
maior seguranga aos agentes de negociagdo
internacional. No ano de 2011, em torno de 13% das
exportacdes mundiais, ou seja, USS 2,3 trilhdes
utilizaram L/C e essa modalidade foi citada em 47%
das intermediacBes bancarias (Niepmann & Schmidt-
Eisenlohr, 2017).

Em negociac¢des internacionais, os exportadores e
importadores buscam minimizar riscos que podem
ser de ordem financeira, de produto e qualidade, de
embarque e entrega, entre outros. Nessa
importacdo, pode-se verificar que o0s riscos
financeiros foram mitigados, por meio do uso de
praticas de negociacdo que a Trading Company
adequadamente empregou.

Questdo 4 — Com base no que foi discorrido no
texto, aponte quais sdo as praticas de negociacdo que
podem mitigar riscos em importacdes.

Conhecendo algumas das praticas de negociacdo
que garantem a qualidade e asseguram que o
componente importado serd produzido em
conformidade com as especificidades do desenho
técnico enviado, a Trading Company, por meio do seu
parceiro de negdcios de Taiwan, providenciou
inspecdo e auditoria do fornecedor, assim como
realizou acompanhamento da produgao.

Berman e Swani (2010) apontam, em seu artigo,
que algumas dessas praticas de negociagdo podem
ser usadas pelos importadores ou tradings para
assegurar maior qualidade dos produtos importados,
sendo elas:

a) Possuir uma unidade responsavel pela
qualidade do produto: a auditoria de
seguranca/qualidade de produto pode
ser realizada por meio de: 1) um
coordenador de seguranga da empresa;
2) um comité de seguranca; ou 3) por
meio de um consultor independente.
No caso da importacdo do pino euro, a
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Tabela 5

O Dilema de uma Industria Fabricante de Cadeiras: produzir ou importar?

empresa de Taiwan atuou como um
consultor independente e providenciou
relatorios dos testes de resisténcia, de
gualidade, de dimensdo e de matéria-
prima usada, os quais foram enviados a
IFC antes do embarque ser realizado,
atestando que tudo estava em
conformidade.

Garantir um maior controle sobre a
procedéncia das  matérias-primas:
potenciais problemas de qualidade
podem ser evitados por meio da
verificacdo da procedéncia da matéria-
prima e exigindo que ela tenha origem
em fornecedores com qualidade
certificada. Nessa importacdo, o
parceiro de negdcios de Taiwan
providenciou copia do certificado de
procedéncia da matéria-prima utilizada
na producdo do pino euro, atestando
que o material correto foi usado pelo
exportador.

Estar atento a falsificacdo: ter seguranca
da procedéncia dos materiais e/ou

componentes comprados é
imprescindivel para evitar receber
produto  falsificado. Embora o

gerenciamento de seguranca do
produto possa ser oneroso, esses custos
se tornam baixos em comparacdo as
perdas e as vendas futuras, que podem

Formuldrio de auditoria de seguranca do produto.

acontecer, somados ao impacto
negativo a marca da empresa e aos
possiveis custos com recalls.
Providenciar sessdes de treinamento:
Caso necessario, sugere-se que O
importador treine o exportador e o
ensine nos cuidados pertinentes a
seguranga, a qualidade e aos
procedimentos que precisam ser
observados para seguir os padrdes
especificos do produto. Nado foi
necessaria nenhuma acdo de
treinamento por parte da IFC, haja vista
gque o fornecedor escolhido era
especializado na producdo desse tipo de
componente e possuia bom histérico
junto a seus clientes.

Realizacdo de testes continuos por
multiplas etapas: é preciso manter
acompanhamento continuo do processo
produtivo do fornecedor escolhido, por
meio de auditorias, para que erros
sejam evitados. No caso do pino euro, o
consultor independente de Taiwan
monitorou os processos de producdo,
acompanhou os testes de resisténcia e
realizou auditorias de qualidade,
fazendo uso do formuldrio de auditoria
do produto, que é apresentado na
Tabela 5.

Auditoria de seguranga do produto

1) Asreferéncias de possiveis fornecedores e subcontratados foram cuidadosamente verificadas?

2) Investigamos o status financeiro e de seguro do fornecedor?

3) O histdrico de litigios e reivindicacGes do fornecedor foi verificado?

4) O fornecedor tem um historico de vendas positivo com grandes empresas?

5) Os fornecedores tém presenca legal no pais?

6) Os fornecedores tém seguro de responsabilidade do produto?

7) Os fornecedores possuem uma licenca de importagdo e exportagdo?

8) O fornecedor é certificado pela ISO 9000 ou por algum outro certificado de qualidade?

9) Nossa empresa desenvolveu um manual detalhado para o fornecedor, que inclui uma lista de
ingredientes aprovados, substancias proibidas e niveis admissiveis de variacao de qualidade?

10) Utilizamos procedimentos de teste diferentes para grupos de baixo risco versus alto risco?

11) Inspecionamos os livros e registros dos terceirizados para verificar a fonte de matérias-primas e o uso

adicional da terceirizacdo pelos terceirizados?

12) Testamos mercadorias na pré-produgdo?

13) Testamos mercadorias durante a produgdo?

14) Testamos mercadorias na pos-producdo?
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15) Empregamos varios testadores independentes para verificar a conformidade com questes de

seguranga?

16) Utilizamos fornecedores que empregam etiquetas de seguranca para reduzir o uso de suprimentos

falsificados?

17) Exigimos que os fornecedores utilizem a codificacdo de lotes?

18) Mantemos registros adequados para limitar recalls de lotes afetados?

Fonte: Adaptado de Berman e Swani (2010).

9 DESFECHO DA IMPORTAGAO

Sugere-se as empresas que pretendem se
“aventurar” no mercado externo que sigam o
exemplo da IFC, que buscou os servicos de um
escritorio especializado em negociacdes
internacionais (Trading Company) para mitigar os
riscos pertinentes a importacdo. Desse modo, a
empresa encontrou um fornecedor qualificado e
confidvel para produzir o pino euro. Para que a
internacionalizacdo seja bem-sucedida, deve-se
realizar um estudo aprofundado sobre o mercado em
gue se pretende prospectar, buscando informacdes
sobre a cultura, sua forma de fazer e conduzir
negdcios e a legislacdo que o regula (Johanson &
Vahlne, 2009).

Os pinos euros importados chegaram em
conformidade com o que foi solicitado, e a qualidade
fornecida atendeu a demanda da IFC, que regularizou
a linha de producdo automatizada e em escala e
retomou os custos operacionais preestabelecidos.

A importagdo dos pinos euros se deu por 12 anos
consecutivos e sé foi interrompida em 2019, ano em
gue a IFC realizou uma parceria com outra empresa
brasileira, formando uma Joint Venture. Devido ao
novo volume de negécios, eles passaram a importar
o rodizio pronto.

A modalidade de pagamento negociada pela
Trading Company, para essa importagdo, foi (L/C) o
prazo de 90 dias do embarque, a qual mitigou os
riscos financeiros do importador e do exportador. A
equipe da Trading Company negociou o pagamento
dessa importacdo, alterando a proposta inicial do
fornecedor de pagamento antecipado para
pagamento por meio de L/C. A Trading Company
surpreendeu o importador, j4 que pagamentos
antecipados e/ou a vista costumam ser mais usuais
em negociac¢des internacionais. Normalmente, obter
esse prazo s6 é possivel apds anos de negociacdo,
guando existe confianca estabelecida entre as partes.

Observa-se, pelos resultados alcancados, que a
op¢do de importar o pino euro usando os servicos da
Trading Company foi assertiva, além de demonstrar

que o levantamento de dados feito corroborou para
essa escolha ao apontar detalhadamente todos os
pros e os contras das alternativas que a IFC dispunha.

O sucesso da escolha de importar via Trading
Company estd implicito ao resultado alcancado pela
IFC, j& que a assessoria possuia experiéncia e
conhecia as praticas de negociacdes internacionais.
Logo, a IFC teve éxito na importacdo do pino euro, e
0s riscos pertinentes ao processo de prospecgdo do
fornecedor, de qualificacdo do produto, de
pagamento e de embarque foram mitigados.

As dicas aqui contidas ou o0 passo a passo podem
ser aplicados e reaplicados em outras empresas com
demandas e decisdes similares as da IFC.
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Objective: In the light of the concept of trade-off and trading risks, this case
proposes to present the path followed by IFC in the search for alternatives to
the quality problem of the euro pin, a component used in the assembly of
casters, which was affecting the line of assembly and operating result of the
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through your own team? Import the euro pin via the advice of a Trading
Company?

Theoretical/methodological contributions: In the light of the underlying
theory, pointing out the practices adopted to mitigate trading risks, as well as
the relevance of trade-offs as support for decision making.
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inherent in the foreign market.
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Objetivo: A la luz del concepto de trade-off y riesgos comerciales, este caso
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para la toma de decisiones, b) la relevancia de identificar los trade-offs
determinantes, para tomar decisiones asertivas, c) a necesidad de hacer uso
de practicas comerciales para minimizar los riesgos inherentes al mercado
exterior.
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