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Objetivo: Propor um modelo de plano tático para a facilitação do comér-
cio intrafirma para empresas multinacionais.
Método: Pesquisa qualitativa com abordagem dedutiva e estudo de caso 
único, tendo como unidade de análise o comércio intrafirma da Nestlé 
S.A., entre as subsidiárias brasileira e argentina.
Principais Resultados: Os resultados encontrados demonstram que 
os fatores da logística transfronteiriça, como acordos comerciais, par-
cerias público-privadas, logística física transfronteiriça, comércio entre 
subsidiárias, agências governamentais, custos relativos à facilitação do 
comércio e colaboração e melhorias podem influenciar a facilitação do 
comércio intrafirma. Com base nesses fatores foi possível identificar e 
confirmar opções táticas agrupadas sob os processos de “governança”, 
“performance”, “gestão de riscos” e “colaboração e melhoria contínua”, 
para um modelo proposto de plano tático para a facilitação do comércio 
intrafirma para empresas multinacionais.
Relevância / Originalidade: O “comércio intrafirma” participa de forma 
relevante do comércio internacional. Em 2014, as afiliadas estrangeiras 
representaram cerca de 10% do produto interno bruto (PIB) mundial, 
caracterizando as empresas por uma cadeia global de valor, em que a 
capacidade de gerenciar operações logísticas transfronteiriças tornou-se 
uma necessidade para manter uma vantagem competitiva. 
Contribuições Teóricas / Metodológicas: É um dos primeiros trabalhos 
que apresenta uma lista de determinantes do planejamento tático em 
uma estrutura integrada para o comércio intrafirma. Esta pesquisa visou 
ampliar a literatura sobre a facilitação do comércio intrafirma por meio 
da logística transfronteiriça.
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INTRODUÇÃO

O ambiente fronteiriço e a facilitação do comér-
cio internacional são componentes que impactam a 
performance financeira das empresas, influenciando 

diretamente os custos de fornecimento e de oferta 
de produtos para o mercado global (Grainger, 2014).

Melhorias nas métricas de facilitação do comércio 
promovem o crescimento do comércio internacional 
de um país por meio de políticas que beneficiam o 
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ambiente de negócios para o abastecimento global 
e impulsionam cadeias de suprimentos e logística 
transfronteiriça mais eficientes e eficazes, resultando 
em reduções significativas de custos (Mann, 2012). 
Nesse contexto, destacamos a importância do “co-
mércio intrafirma” para o comércio internacional, 
tendo em vista que, em 2014, as afiliadas estrangei-
ras representaram cerca de 10% do produto interno 
bruto (PIB) mundial, ou seja, US$ 7,7 trilhões de va-
lor adicionado criados por elas nos países de origem 
(OECD, 2019, p. 10).

O comércio intrafirma compreende a compra 
ou venda de produtos entre subsidiárias em países 
diferentes, em uma mesma rede de multinacio-
nais, permitindo que transacionem seus insumos 
e produtos a custos mais baixos, potencializando 
a redução dos custos relativos à distância e confe-
rindo-lhes vantagem da flexibilidade multinacional 
ao integrar o processo produtivo em escala global 
(Feinberg & Gupta, 2009; Lee & Makhija, 2009; Ylö-
nen & Teivainen, 2018).

O comércio intrafirma, além de exportar e impor-
tar, traz novos insights, baseados na heterogeneidade 
da empresa e no status comercial, sobre a vantagem 
da produtividade e flexibilidade multinacionais, em 
que empresas envolvidas em mais dimensões do co-
mércio superam suas contrapartes menos engajadas 
globalmente em termos de tamanho, salários médios, 
intensidade de capital e produtividade (Haller, 2012).

As empresas realizam operações complexas de lo-
gística transfronteiriça, que abrange operações como 
transporte de mercadorias, conformidade regula-
mentar, liberação de fronteira e pagamentos, porém 
seu desempenho depende de operações consistentes 
e eficientes nas fronteiras dos países (Arvis, Mustra, 
Ojala, Shepherd & Saslavsky, 2012). Em colaboração 
com agências públicas, a facilitação de melhorias na 
logística transfronteiriça impacta diretamente o de-
sempenho e os custos dos procedimentos comerciais 
e aduaneiros (Davis & Friske, 2013). Segundo Omar, 
Sramek, Myers e Mentzer (2012), a capacidade de 
gerenciar operações de logística transfronteiriça tor-
nou-se uma necessidade para manter a vantagem 
competitiva em um ambiente dinâmico.

Esse cenário reflete-se também na empresa foco 
deste trabalho, no qual se examina o “comércio intra-
firma” das subsidiárias brasileira e argentina da Nes-
tlé S.A., maior multinacional de alimentos do mundo. 

Presente em 186 países, a Nestlé S.A. reportou o fa-
turamento de CHF 87.1 bilhões em vendas totais para 
2021, e a zona das Américas é responsável por 45% 
das vendas (Nestlé S.A., 2021; Roger, 2022). A subsidi-
ária brasileira é a quinta maior do grupo (Nestlé S.A., 
2020) e tem a subsidiária argentina como uma de 
suas principais parceiras para o comércio intrafirma. 
Destaca-se o fato de se tratar de comércio interna-
cional de alimentos, com consequente complexidade 
requerida para a logística transfronteiriça. Ambos os 
países fazem parte do Mercado Comum do Sul (Mer-
cosul), assinado em 1991 com os objetivos de criar 
uma zona de livre comércio, eliminar barreiras alfan-
degárias e promover a união aduaneira.

A logística transfronteiriça, sob a perspectiva do 
comércio intrafirma, pode estimular parcerias pú-
blico-privadas (PPP), a qualidade nas operações, a 
redução de custos relativos à facilitação do comér-
cio e a criação de uma janela única para o comércio 
(Arvis et al., 2012). A falta de harmonização das re-
gras entre países fronteiriços, que não foram imple-
mentadas no Mercosul, reduzem a competitividade 
das empresas e dos países do bloco. Desse problema 
emerge a questão de pesquisa: quais fatores, na lo-
gística transfronteiriça, podem impulsionar e/ou de-
sestimular a facilitação do comércio intrafirma? Nes-
se sentido, e buscando atender ao objetivo geral do 
trabalho, buscou-se propor, com base nos fatores na 
logística transfronteiriça, um modelo de plano tático 
para as empresas multinacionais que suporte tanto 
o plano estratégico quanto o operacional, mas que, 
principalmente, promova a facilitação do comércio 
intrafirma entre subsidiárias e acarrete vantagem 
competitiva, mitigando possíveis riscos e impactos 
nessa operação.

1. REFERENCIAL TEÓRICO

Dada sua importância para o comércio internacio-
nal, o comércio intrafirma apresenta-se como uma 
das principais estratégias para que uma multinacional 
alcance vantagem competitiva.

Segundo Bombarda e Marcassa (2020), está re-
lacionado principalmente com as transferências de 
capacidades em um grupo multinacional, prevale-
cendo simetria e livre entrada, em que cada filial es-
trangeira importa o insumo, tangível ou intangível, 
específico da matriz ou entre afiliadas. Acerca da 
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estratégia adotada por empresas multinacionais, o 
comércio intrafirma também pode ser caracteriza-
do sob o aspecto de benefícios gerados por meio 
de “preço de transferência” e localização geográfica 
(Kato & Okoshi, 2019).

Por outro lado, levando em consideração a influ-
ência dos acordos comerciais, os estudos de Lakatos e 
Ohnsorge (2017) afirmam que o comércio intrafirma 
consiste em transações transfronteiriças entre firmas 
ligadas por um grau de controle e propriedade e de-
monstram como a proximidade geográfica favorece 
essas transações.

Já Pereira e Dathein (2016) consideram que o 
comércio intrafirma reflete como as empresas es-
trangeiras organizam suas estratégias corporativas, 
especialmente comerciais e produtivas, para colo-
car seus produtos em diferentes mercados. E essa 
participação de manufaturados nas exportações 
totais, classificadas como intensidade tecnológica, 
representam importante indicador da inserção in-
ternacional das estruturas produtivas de diferentes 
economias, principalmente aquelas com alto grau 
de desnacionalização.

O comércio intrafirma também é de interesse da 
concorrência e das autoridades fiscais, no que diz res-
peito à avaliação aduaneira e preços de transferência. 
A liberalização do comércio causa impacto positivo no 
aumento do comércio intrafirma, significando custos 
comerciais mais baixos, redução nos custos enfren-
tados pelas empresas na comercialização de bens ou 
serviços, incluindo tarifas e várias barreiras não tarifá-
rias, bem como custos de transporte e comunicação 
(Miroudot & Lanz, 2011).

Buscando entender a estratégia do comércio in-
trafirma como vantagem competitiva para uma mul-
tinacional, é importante considerar que as subsidiá-
rias multinacionais estão expostas a diversas fontes 
de incertezas resultantes do ambiente externo e 
macroeconômico (Song, 2015). Da mesma forma, as 
subsidiárias multinacionais respondem com flexibili-
dade às diferentes mudanças nos valores de moedas 
(sejam de valorização, sejam de desvalorização) entre 
os países, utilizando as mesmas redes, melhorando o 
desempenho por meio de compras ou vendas com o 
comércio intrafirma. Os estudos de Chung, Lee, Bea-
mish e Isobe (2010) destacam que subsidiárias isola-
das não têm opções alternativas de troca, enquanto 
subsidiárias vinculadas a outras subsidiárias por meio 

de transações comerciais intrafirma podem manter a 
flexibilidade operacional usando os recursos de sub-
sidiárias espalhadas pelos países.

Por fim, a relação da logística transfronteiriça para 
o comércio intrafirma passa pela consideração da 
configuração e da coordenação ideais para as ope-
rações entre subsidiárias espalhadas por diferentes 
países. A integração das informações logísticas e a 
confiança entre subsidiárias afiliadas demonstram 
fornecer mecanismos transacionais e relacionais im-
portantes para melhorar o desempenho de custos, 
economia dos custos relativos à facilitação do comér-
cio e serviços das operações logísticas (Wei, Wong & 
Lai, 2012). Também promovem o desenvolvimento 
de objetivos comuns e orientação de relacionamento 
de longo prazo para a coordenação das atividades lo-
gísticas de forma colaborativa e estabelecem confian-
ça intraorganizacional.

Para o comércio intrafirma, as interações com os 
órgãos governamentais na logística transfronteiriça 
por meio das atividades de controle, fiscalização e li-
beração influenciam diretamente a performance des-
sa operação. A capacidade de um porto em desem-
baraçar suas mercadorias pode apresentar diferentes 
tempos de processamento, alguns mais previsíveis e 
outros mais imprecisos (Cheon, Lee & Wang, 2017). 
Conforme Rezende e Reis (2021), as agências gover-
namentais têm papel fundamental para o comércio 
exterior. O nível de desenvolvimento tecnológico dos 
órgãos governamentais, compartilhamento de in-
formações, harmonização e integração entre órgãos 
exigirá diferentes formas de atuação das subsidiárias 
envolvidas, o que pode impulsionar ou desestimular 
a facilitação do comércio intrafirma.

Os fatores na logística transfronteiriça, como acor-
dos comerciais, PPP, custos relativos à facilitação do 
comércio, colaboração e melhorias são considerados 
pontos importantes para as empresas, em seu plano 
tático, para a facilitação do comércio intrafirma. Os 
acordos comercias influenciam diretamente o comér-
cio internacional e promovem a facilitação da logísti-
ca transfronteiriça. Os Preferential Trade Agreements 
(PTAs), quando estabelecidos por acordos profundos, 
aumentam os fluxos de comércio (Dür, Baccini & El-
sig, 2014). Os países pertecentes ao PTA praticam ta-
rifas mais baixas, o que reduz o custo relacionado ao 
comércio intrafirma. Os Regional Trade Agreements 
(RTAs) têm um efeito muito mais forte para o comér-
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cio quando equipados com dispositivos de facilitação 
do comércio, enquanto RTAs sem disposições de faci-
litação de comércio não criam, mas desviam o comér-
cio (Park, I., & Park, S., 2018).

As PPP são cruciais para aumentar a eficácia e a 
eficiência na cadeia de abastecimento. Um exemplo 
é o impacto identificado do investimento na certifi-
cação Authorised Economic Operator (AEO) sobre o 
desempenho por meio da facilitação do comércio e 
de PPP para aumentar a performance na cadeia de 
suprimentos (Park, H., & Park, Y., 2018). A facilitação 
do comércio e a demanda por reformas têm suas ori-
gens, principalmente, nas frustações experimentadas 
pelo setor privado. Assim, o intercâmbio regular pú-
blico-privado pode fornecer consenso sobre as priori-
dades de reforma (Grainger, 2014).

É importante entender os fatores que impactam 
a logística transfronteiriça do comércio internacional 
e atuar para reduzir ou eliminar os custos relativos 
à facilitação do comércio (Grainger & Morini, 2019; 
OECD, 2015). A performance na operação de logísti-
ca transfronteiriça pode ser afetada por ocorrências 
de atrasos, esperas e estadias (Fazi & Roodbergen, 
2018). Diversos custos podem ser encontrados nas 
operações de comércio internacional, mas especial-
mente os custos de alfândega e fronteiras oferecem 
oportunidades para melhor gerenciá-los e reduzi-los, 
auxiliando na vantagem competitiva de uma cadeia 
de suprimentos global (Grainger, Huiden, Rukanova 
& Tan, 2018).

No comércio intrafirma, o nível de colaboração en-
tre subsidiárias irá determinar sua performance e sua 
capacidade de solução de problemas. Conforme os 
estudos de Kembro, Selviaridis e Näslund (2014), as 
empresas podem se beneficiar do compartilhamen-
to de informações como uma vantagem competitiva 
ao estruturarem seu compartilhamento e governan-
ça sob os aspectos da transação e do relacionamen-
to comercial, bem como a integração de processos 
nas atividades de logística e cadeia de suprimentos 
(Mellat-Parast & Spillan, 2014).

Com a globalização, a competição não é mais en-
tre empresas individuais, mas entre cadeias de su-
primentos. Por isso, o planejamento das cadeias de 
suprimentos globais pode ser considerado mais eficaz 
do que o planejamento de operações de uma empre-
sa individual no intuito de garantir vantagem com-
petitiva e melhorar o desempenho organizacional 

(Okongwu, Lauras, François & Deschamps, 2016). Em 
qualquer configuração de negócios, o planejamento 
é feito em três níveis, de acordo com o horizonte de 
tempo: o nível estratégico para longo prazo, o nível 
tático para médio prazo e o nível operacional para 
curto prazo (Auberger & Ramsauer, 2020).

Conforme Okongwu et al. (2016), a relevância de 
se aprofundar nos estudos sobre o planejamento tá-
tico deve-se aos seguintes motivos:
•	 A importância do planejamento e da otimização 

no nível tático foi reconhecida como uma vanta-
gem competitiva para empresas;

•	 Lidando com horizonte de médio alcance, o nível 
tático forma uma ponte entre os níveis estratégico 
e operacional;

•	 As decisões tácticas dizem respeito a questões 
que envolvem a definição das regras mais ou me-
nos genéricas para orientar as operações diárias, 
e essas regras tendem a satisfazer os objetivos es-
tratégicos respeitando as capacidades da cadeia 
de suprimentos;

•	 O nível tático lida com a medição do desempenho 
em relação às metas a serem cumpridas para alcan-
çar os resultados especificados no nível estratégico.

A seguir, apresenta-se a Tabela 1, que resume os 
principais tópicos abordados.

2. METODOLOGIA

O objetivo desta pesquisa consistiu em propor, 
com base nos fatores na logística transfronteiriça, um 
modelo de plano tático para a facilitação do comércio 
intrafirma para empresas multinacionais. Optou-se 
por realizar o estudo de caso em um única empresa 
focal, porém considerando duas de suas subsidárias. 
Trata-se, dessa forma, de um estudo de caso único que 
tem a vantagem de permitir maior aprofundamento e 
maior riqueza na coleta de dados (Cauchick-Miguel, 
2018). Um estudo de caso único pode ser justificado 
pela relevância da empresa (maior multinacional pro-
dutora alimentos) e pelo uso de múltiplas fontes de 
dados para analisar um fenômeno contemporâneo 
em que os limites entre fenômeno e contexto não são 
evidentes (Stake, 2000; Yin, 2015). A unidade de aná-
lise selecionada foi o comércio intrafirma das subsidi-
árias brasileira e argentina da empresa multinacional 
focal, a Nestlé S.A.
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Tabela 2. Proposições metodológicas para a condução da pesquisa.
Proposições metodológicas

Método de pesquisa Qualitativo
Creswell (2010)

Abordagem Dedutiva -

Estratégia de pesquisa Estudo de caso único
Cauchick-Miguel (2018)

Yin (2015)
Stake (2000)

Tipo de estudo de caso Descritivo Forza (2002)

Unidade de análise Comércio intrafirma da Nestlé S.A. entre as subsidiárias 
brasileira e argentina -

Técnica de coleta
de dados

Dados primários:
entrevista qualitativa semiestruturada

Yin (2016)
Stake (2011)

Dados primários: grupo focal

Sekaran e Bougie (2016)
Yin (2015)

Krueger (1998a)
Krueger (1998b)

Dados secundários: indicadores operacionais do comércio 
intrafirma entre Nestlé Brasil e Nestlé Argentina Sistematização dos dados.
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A empresa focal foi escolhida para responder à 
questão de pesquisa por meio  de um estudo de caso, 
por estar associada às seguintes condições:
•	 trata-se da maior empresa de alimentos do mun-

do, referência no setor, com presença na distribui-
ção de seus produtos em todas as zonas e opera-
ções em mais de 180 países;

•	 sua atividade industrial e operação de comércio 
intrafirma assemelham-se às praticadas por ou-
tras empresas do setor, o que sugere a compara-
ção de ações para o comércio intrafirma;

•	 um dos pilares estratégicos da empresa focal é 
a presença global de seus produtos, aí inseridas 
suas operações de comércio intrafirma;

•	 junto com a empresa focal, em suas subsidiárias 
brasileira e argentina, participaram deste traba-
lho os profissionais da Receita Federal do Brasil, 
por meio da Alfândega da RFB em Uruguaiana, no 
Rio Grande do Sul, da concessionária administra-
dora do segundo maior porto seco rodoviário do 
Brasil, em Uruguaiana, pela empresa Multilog Sul 
Uruguaiana Ltda., e os respectivos despachantes 
aduaneiros que apoiam ambas as subsidiárias por 
meio das empresas Indaiá Logística Internacional 
Ltda. (Brasil) e OAPCE Multitrans S.A. (Argentina).

Esses são elementos que diferenciam a empresa 
focal (Nestlé S.A.) das demais e tornam este estudo 
de caso distintivo para o entendimento do problema 
como um todo.

A Tabela 2 resume as principais ações para a con-
dução da pesquisa, bem como as proposições meto-
dológicas selecionadas.

Foram usadas duas técnicas de coleta de dados 
primários. Entrevistas semiestruturadas com gestores 
da empresa e stakeholders externos e grupo de foco 
com operadores das duas subsidiárias. As escolhas de 
cada método foram realizadas:
•	 em razão do conhecimento específico de cada en-

trevistado;
•	 com observação da dinâmica e percepções das 

equipes brasileiras e argentinas sobre o fenômeno 
estudado.

O roteiro da entrevista qualitativa semiestrutura-
da, composto de 16 perguntas e utilizado nesta pes-
quisa, foi adaptado da referência Interview Protocol, 
dos autores Davis e Friske (2013), em função da simi-
laridade com esta investigação. Além disso, trata-se 
de um dos poucos estudos que evidenciam a rela-
ção da empresa privada com agências públicas para 
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a qualidade da logística transfronteiriça, consistindo 
em um estudo de caso na fronteira EUA/Canadá. O 
roteiro do grupo focal foi adaptado do roteiro da en-
trevista qualitativa semiestruturada utilizado, com o 
objetivo de garantir a inter-relação durante a análi-
se de dados e a discussão. Ambos os roteiros foram 
previamente testados para verificar sua adequação e 
validação (Forza, 2002).

Foram considerados como dados secundários os 
indicadores operacionais não confidenciais e autori-
zados pela empresa Nestlé S.A. sobre o comércio in-
trafirma entre as respectivas subsidiárias.

Os dados primários e secundários permitiram ao 
pesquisador investigar em profundidade os fatores na 
logística tranfronteiriça que podem estabelecer opções 
táticas (valores), num plano tático, para a facilitação do 
comércio intrafirma para empresas multinacionais.

Em consonância com o objetivo principal, partici-
param na pesquisa profissionais da área de comércio 
internacional e, principalmente, que estivessem en-
volvidos na logística transfronteiriça e no comércio 
intrafirma. Eles foram agrupados em três níveis de 
análise, a saber: institucional, gestão e operacional.

A entrevista qualitativa semiestruturada contou 
com 11 entrevistados, sendo:
•	 cinco entrevistados do nível institucional, escolhi-

dos por serem responsáveis diretos na operação 
entre Brasil e Argentina, entre eles um delegado 
da alfândega da RFB em Uruguaiana/RS, dois ges-
tores da concessionária administradora do porto 
seco rodoviário de Uruguaiana/RS e gestores re-
presentantes dos respectivos despachantes adua-
neiros que apoiam ambas as subsidiárias da em-
presa focal;

•	 seis entrevistados do nível gestão, escolhidos por 
serem responsáveis diretos na operação de co-
mércio intrafirma entre ambas as subsidiárias, 
entre eles três gestores representantes da Nestlé 
Brasil e dois gestores da Nestlé Argentina.

O grupo focal contou com cinco participantes do 
nível operacional, a saber, todos os especialistas res-
ponsáveis pela operação do comércio intrafirma de 
ambas as subsidiárias, sendo dois da Nestlé Brasil e 
três da Nestlé Argentina.

Os profissionais possuem graduação acadêmica 
superior e, em sua maioria, contam com mais de dez 
anos na empresa atual e de experiência em supply 

chain. Todas as entrevistas foram realizadas entre 6 
de outubro e 15 de novembro de 2021, utilizando-
-se a ferramenta Zoom, com duração média de uma 
hora e dez minutos para as entrevistas qualitativas 
semiestruturadas e, aproximadamente, uma hora e 
trinta minutos para o grupo focal, realizado em 15 de 
outubro de 2021.

A análise de dados foi executada por meio dos mé-
todos de análise de conteúdo, utilizando-se como re-
ferência Krippendorff (2004), de análise de saturação, 
tendo como referência Saunders et al. (2018), e de 
triangulação (Stake, 2011; Zappellini & Feuerschütte, 
2015). De posse das transcrições das entrevistas e do 
grupo focal, foi utilizado o método de análise de con-
teúdo, pelo qual se procurou identificar similaridades, 
padrões e principais diferenças agrupados nos três ní-
veis de análise e codificados de acordo com os fatores 
da logística transfronteiriça relacionados à literatura. 
A saturação foi alcançada à medida que foram encon-
trados os mesmos comentários repetidas vezes, en-
tendendo-se que empiricamente a saturação de da-
dos foi atingida. Por último, foi considerado o método 
de triangulação para, com base nos achados dos três 
níveis de análise e também das contribuições da lite-
ratura prévia, identificar e confirmar os determinan-
tes e as respectivas abordagens para a elaboração do 
plano tático para a facilitação do comércio intrafirma.

3. RESULTADOS E DISCUSSÃO

Esta seção apresenta a discussão dos resultados 
desta pesquisa com relação aos fatores na logística 
transfronteiriça determinantes para a composição 
das opções táticas, num plano tático, para a facili-
tação do comércio intrafirma para empresas multi-
nacionais. Para atingir o objetivo geral da pesquisa, 
é apresentada uma proposta de modelo de plano 
tático para a facilitação do comércio intrafirma para 
empresas multinacionais com base nas análises dos 
dados da cadeia da empresa focal. Esses resultados 
estão codificados de acordo com os fatores da logísti-
ca transfronteiriça relacionados à literatura e às opini-
ões dos entrevistados, subdivididos em:
•	 acordos comerciais;
•	 PPP;
•	 logística física transfronteiriça;
•	 comércio entre subsidiárias;
•	 agências governamentais;
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Figura 1. Processo de logística transfronteiriça para o comércio intrafirma entre Nestlé Brasil e Nestlé Argentina.
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•	 custos relativos à facilitação do comércio;
•	 colaboração e melhorias.

A Figura 1 apresenta os três níveis de análise (insti-
tucional, gestão e operacional) bem como o processo 
de logística transfronteiriça para o comércio intrafir-
ma entre Nestlé Brasil e Nestlé Argentina, codificados 
nos sete fatores mencionados.

Um ponto unânime apresentado pelos três ní-
veis de análise com relação a acordos comerciais 
refere-se à oportunidade de expandir o escopo dos 
acordos comerciais para a logística transfronteiri-
ça e não somente para questões tarifárias, a fim 
de contribuir para o livre comércio e a facilitação 
do comércio intrafirma, reforçando a importância 
de acordos com dispositivos de facilitação (Park, I., 
& Park, S., 2018). Os dados também demonstram 
que as PPP podem ser estabelecidas por meio de 
melhorias conjuntas com aduanas, órgãos públi-
cos, despachantes aduaneiros e transportadoras 

em ambientes de fóruns e/ou audiências, seja por 
participação direta, seja por representação, des-
tacando-se o intercâmbio regular público-privado 
(Grainger, 2014), de modo a contribuir para a faci-
litação do comércio intrafirma.

A tomar pelo relato dos entrevistados, vários tó-
picos interferem diretamente na logística física trans-
fronteiriça, como as inspeções físicas que ocorrem 
nos recintos alfandegados que variam de acordo com 
a experiência e a interpretação dos agentes fiscais, 
os efeitos da restrição de capacidade operacional de 
ambos os recintos alfandegados e, principalmente, 
o modelo de autorização das licenças de importa-
ção pelo governo argentino, conforme apresentado 
por Arvis et al. (2012). A eficiência dessas operações 
também depende dos serviços governamentais e da 
infraestrutura logística para o comércio internacional. 
Como efeito, exige que as empresas busquem estabe-
lecer indicadores para cada etapa do processo e tam-
bém do lead time total, que subsidiem a performance 



260 Dias F. S. & Vieira L. M.

Internext | São Paulo, v.18, n. 3, p. 250-267, sep./dez. 2023

da logística transfronteiriça e tenham mapeados pos-
síveis riscos logísticos e barreiras protecionistas de 
governos para que se possa atuar em prol da facilita-
ção do comércio intrafirma.

Foi possível identificar como elementos relevantes 
a esta pesquisa o reconhecimento da automatização 
de sistemas com o uso da tecnologia, como no caso 
do Portal Único do Comércio Exterior (Receita Fede-
ral) e do sistema Genius, apresentado pela aduana 
de Uruguaiana/RS, além da estratégia de certificação 
Operador Econômico Autorizado (OEA) para as em-
presas como fatores que impulsionam a facilitação do 
comércio intrafirma.

Com relação ao comércio entre subsidiárias, foi 
possível identificar um ponto relevante comum aos 
três níveis: a necessidade de estabelecimento de 
um modelo de governança entre as subsidiárias 
envolvidas que compreenda a definição de papéis 
e responsabilidades, rotinas de reuniões, gestão 
de riscos, soluções de problemas com ações e res-
ponsabilidades para atuar em cada risco mapeado, 
tomadas de decisões em conjunto mas, principal-
mente, uma atuação como One Team, tendo como 
base a comunicação constante. Segundo Bombarda 
e Marcassa (2020), no comércio intrafirma prevale-
ce uma simetria e livre entrada entre as afiliadas 
estrangeiras em uma mesma rede de multinacio-
nais, em que o nível de colaboração entre as subsi-
diárias determinará sua performance e capacidade 
na solução de problemas.

Um assunto relevante para a discussão desta pes-
quisa é exposto pelo nível institucional, referente à 
adoção de tecnologias disponíveis como fontes de 
informação para a gestão da logística física trans-
fronteiriça (por exemplo, gestão de capacidade dos 
recintos alfandegados, riscos de estadias, pontos de 
cruze alternativos etc.) que não foram destacadas nos 
relatos dos entrevistados dos níveis gestão e opera-
cional. Esse fato permite interpretar que existe um 
desconhecimento por parte da empresa focal acerca 
das tecnologias disponíveis (como o sistema Genius), 
assim como dos representantes do nível institucional 
acerca da divulgação, pelos meios de comunicação, 
das tecnologias que poderiam ser adotadas.

No que tange a agências governamentais, perce-
be-se que existe um reconhecimento da qualidade 
das informações disponibilizadas. Todavia, os ele-
mentos referentes à variação de interpretação da 

legislação pelos auditores fiscais durante inspeções, 
sistemas de informação não integrados entre órgãos 
e, principalmente, o modelo de autorização de licen-
ças e certificados pelo governo argentino remetem, 
como contribuição desta pesquisa, à importância, 
para a empresa multinacional, por meio de suas sub-
sidiárias, de estabelecer um canal de comunicação e 
diálogo constante com os órgãos públicos e de acom-
panhar e se antecipar a possíveis alterações de legis-
lação e procedimentos. Evidencia-se aí o papel funda-
mental das agências governamentais para o comércio 
exterior (Rezende & Reis, 2021).

Considerando-se os custos relativos à facilitação 
do comércio, um elemento comum refere-se ao 
custo das estadias para o comércio intrafirma. Visto 
que são cobradas em dólar pelas transportadoras 
às subsidiárias, ocorre a necessidade de buscar es-
tratégias para a redução e absorção desses custos, 
como a permanência de estoque na origem até a 
autorização das licenças de importação e, no caso 
da subsidiária argentina, o estabelecimento de um 
orçamento específico para a absorção desse custo. 
As ocorrências de estadias podem ter sua origem na 
restrição da capacidade operacional dos recintos al-
fandegados, mas também são absorvidas pelas sub-
sidiárias envolvidas. Ao final, esses custos refletem 
diretamente na margem de contribuição e composi-
ção do custo do produto. Dessa forma, estabelecer 
indicadores de custos e metas pela empresa mul-
tinacional por meio de suas subsidiárias, a fim de 
atuar para reduzir ou eliminar os custos relativos à 
facilitação do comércio intrafirma (Grainger & Mo-
rini, 2019; OECD, 2015), é um importante elemento 
que emerge desta pesquisa.

Da perspectiva de colaboração e melhorias, os 
profissionais do nível institucional reconhecem o 
Comitê Local de Facilitação do Comércio (COLFAC) 
como o principal fórum para a promoção e reco-
nhecem haver oportunidades para uma pauta de 
melhorias, integração de aduanas e harmonização 
de procedimentos e inspeções, beneficiando-se do 
compartilhamento de informações (Kembro et al., 
2014). Por outro lado, emerge dos relatos dos en-
trevistados dos níveis gestão e operacional o des-
conhecimento da existência dos COLFAC, porém 
um ponto comum dos três níveis de análise, que 
surge nesta pesquisa, refere-se à importância des-
ta pauta de colaboração e melhorias.
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Tabela 3. Abordagem dos determinantes do Plano Tático para a facilitação do comércio intrafirma para 
empresas multinacionais.

Determinantes do

Plano Tático
Abordagem Referências

1. Acordos comerciais - Ampliar a abrangência dos acordos comerciais para 
além dos benefícios tarifários.

I. Park e S. Park (2018);
Dür et al. (2014).

2. Parcerias
público-privadas

- Promover melhorias em conjunto com  
órgãos governamentais.

H. Park e Y. Park (2018);
Grainger (2014).

3. Logística física 
transfronteiriça

- Controle e gestão dos processos da logística 
transfronteiriça por meio de indicadores de 

performance;
- Gestão de riscos e medidas preventivas.

Fazi e Roodbergen (2018);
Cheon et al. (2017);
Arvis et al. (2012).

4. Comércio entre 
subsidiárias

- Papéis e responsabilidades;
- Colaboração e alinhamento relacional;

- Comunicação.

Bombarda e Marcassa (2020)
Song (2015);

Omar et al. (2012);
Miroudot e Lanz (2011).

5. Agências 
governamentais

- Alterações de legislação e procedimentos pelos 
órgãos públicos. Rezende e Reis (2021).

6. Custos relativos à 
facilitação do comércio - Controle e gestão baseados em indicadores de custo.

Grainger e Morini (2019);
Grainger et al. (2018);

OECD (2015).

7. Colaboração e 
melhorias

- Compromisso na participação em fóruns e comitês 
promovidos por órgãos públicos e aduanas para 

colaboração e melhorias.

Kembro et al. (2014);
Mellat-Parast e Spillan (2014).
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3.1. Modelo de plano tático para a facilitação do 
comércio intrafirma para empresas multinacionais

Com base nos resultados assim como nas contri-
buições da literatura, foi possível identificar e confir-
mar sete determinantes ou fatores da logística trans-
fronteiriça, com suas respectivas abordagens, que 
podem impulsionar e/ou desestimular a facilitação do 
comércio intrafirma, consideradas para a elaboração 
do modelo de plano tático (Tabela 3).

Esses determinantes podem ser agrupados sob 
quatro processos que fazem parte da facilitação do 
comércio intrafirma: governança, performance, ges-
tão de riscos e colaboração e melhoria contínua. Al-
guns determinantes são específicos e outros podem 
ser compostos de duas ou mais opções táticas (ou va-
lores), como se pode observar na Tabela 4.

Considera-se que esta pesquisa constitui uma 
contribuição significativa, uma vez que adota uma 
abordagem integrada para analisar explicitamente o 
impacto de muitas opções táticas, com base nos fa-

tores na logística transfronteiriça, considerados como 
determinantes para o plano tático de facilitação do 
comércio intrafirma para empresas multinacionais, 
conforme mostra a Figura 2.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Esta pesquisa buscou contribuir para as discus-
sões científicas relacionadas ao tema facilitando a 
logística transfronteiriça para as operações de co-
mércio intrafirma e fomentando esse diálogo nos 
meios acadêmico, empresarial e institucional. Foi 
proposto um modelo de plano tático, e é importan-
te destacar que se trata de um dos primeiros traba-
lhos que apresenta uma lista de determinantes do 
planejamento tático em uma estrutura integrada 
para o comércio intrafirma. Do ponto de vista teó-
rico, esse plano tático pode ser usado para estudos 
e desenvolvimento de teorias que poderiam expli-
car os trade-offs e os papéis dos determinantes, no 
caso, com base nos fatores na logística transfron-
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Tabela 4. Agrupamento em processos dos determinantes do Plano Tático para a facilitação do comércio intra-
firma para empresas multinacionais.
Processo Determinantes Opções táticas (valores)

1. Determinantes 
do processo de 
governança

1.1 Comércio entre 
subsidiárias

Definição de papéis e responsabilidades para cada subsidiária 
envolvida e departamentos.

Estabelecimento de rotinas de reuniões (mensal, semanal, diária), 
prazos e registros de ações.

Atuar como one team com comunicação constante e on time (behaviors).

2. Determinantes 
do processo de 
performance

2.1 Logística física 
transfronteiriça

Definição de indicadores e metas de curto e médio prazo (SMART) 
para o processo de comércio intrafirma.

Estabelecimento do Indicador de lead time para a logística 
transfronteiriça.

2.2 Custos relativos à 
facilitação do comércio

Indicadores de custo e metas (estadias, variáveis distribuição, working 
capital e outros).

3. Determinantes 
do processo de 
gestão de riscos

3.1 Logística física 
transfronteiriça

Mapeamento de possíveis riscos logísticos e barreiras protecionistas 
de governos para a operação de comércio intrafirma.

3.2 Agências 
governamentais

Acompanhamento e antecipação de possíveis alterações de legislação 
e procedimentos com órgãos públicos.

3.3 Comércio entre 
subsidiárias

Definição de uma lista de ações e responsabilidades para atuar em 
cada risco mapeado (troubleshooting).

4. Determinantes 
do processo de 
colaboração e 
melhoria contínua

4.1 Colaboração e 
melhorias

Estabelecimento de agenda de participação nos comitês em órgãos 
públicos e aduanas (diretamente ou por associações).

4.2 Parcerias
público-privadas

Promoção de melhorias conjuntas com aduanas, órgãos públicos, 
despachantes aduaneiros e transportadoras.

4.3 Acordos comerciais Influenciar a expansão do escopo de atuação dos acordos regionais 
(Mercosul) por meio da multinacional.
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teiriça para a facilitação de comércio intrafirma 
para empresas multinacionais.

Além disso, a implicação prática consiste no fato 
de que o plano tático proposto permite aos gestores 
revisar com mais frequência seus parâmetros de pla-
nejamento de acordo com as mudanças no nível de 
incerteza ligadas às características do comércio intra-
firma, bem como a seu ambiente.

Por meio de revisão de literatura, foram detalhadas 
as principais tipologias de comércio intrafirma, ma-
peando-se os fatores da logística transfronteiriça que 
podem influenciar a facilitação do comércio intrafirma. 
De acordo com as opiniões dos entrevistados, foram 
identificados os seguintes fatores: acordos comerciais, 
PPP, logística física transfronteiriça, comércio entre 
subsidiárias, agências governamentais, custos relativos 
à facilitação do comércio e colaboração e melhorias.

Este estudo também identificou, por meio das en-
trevistas, os seguintes desafios e oportunidades para 
a facilitação do comércio intrafirma:

Desafios:
•	 tornar as Áreas de Controle Integrado (ACI) áre-

as de gestão coordenada, buscando sempre uma 
“união aduaneira perfeita”, conforme apontado 
pelos entrevistados;

•	 reconhecer as transportadoras disponíveis para livre 
circulação, sem a exigência de que o transportador 
internacional tenha uma companhia estabelecida 
no país de uma das subsidiárias, a fim de gerar maior 
competitividade e benefícios em custo operacional;

•	 conectar e promover o uso de tecnologia e base de 
dados para a facilitação do comércio intrafirma;

•	 promover a harmonização de itens e procedimen-
tos entre os países, seja por meio de acordos co-
merciais, como o Mercosul, seja por meio de ór-
gãos governamentais.

Oportunidades:
•	 impulsionar a certificação OEA e a captura dos be-

nefícios oferecidos por meio dela;
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Plano Tático para Facilitação do Comércio Intrafirma para Empresas Multinacionais

Governança Performance Gestão de Riscos
Colaboração e 

Melhoria Contínua

1

Definição 
de papéis e 

responsabilidades 
para cada 
subsidiária 
envolvida e 

departamentos.

1

Definição de 
indicadores e 

metas de curto 
e médio prazo 
(SMART) para 

o processo 
de comércio 
intrafirma.

1

Mapeamento 
de possíveis 

riscos logísticos 
e barreiras 

protecionistas 
de governos 

para a operação 
de comércio 
intrafirma.

1

Estabelecimento 
de agenda de 

participação nos 
comitês em órgãos 
públicos e aduanas 

(diretamente ou por 
associações).

2

Estabelecimento 
de rotinas 

de reuniões 
(mensal, 

semanal, diária), 
prazos e registro 

de ações.

2

Estabelecimento 
do indicador 
de lead time 

para a logística 
transfronteiriça.

2

Acompanhamento 
e antecipação 
de possíveis 

alterações de 
legislação e 

procedimentos 
com órgãos 

públicos.

2

Promoção de 
melhorias conjuntas 

com aduanas, 
órgãos públicos, 

despachantes 
aduaneiros e 

transportadoras.

3

Atuar como 
one team com 
comunicação 

constante e on 
time (behaviors).

3

Indicadores de 
custo e metas 

(estadias, variáveis 
distribuição, 

working capital e 
outros).

3

Definição de uma 
lista de ações e 

responsabilidades 
para atuar 

em cada risco 
mapeado 

(troubleshooting).

3

Influenciar a 
expansão do escopo 

de atuação dos 
acordos regionais 

(Mercosul) por meio 
da multinacional.

 

Plano Operacional de Comércio Intrafirma
(Rotina com áreas operacionais, despachantes aduaneiros, transportadoras e órgãos públicos)

Figura 2. Modelo de Plano Tático para a facilitação do comércio intrafirma para empresas multinacionais
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•	 mapear a capacidade operacional dos recintos al-
fandegados e identificar alternativas de cruze em 
períodos de alta demanda;

•	 desenvolver soluções logísticas multimodais para 
promover alternativas de transporte continuado 
e, por consequência, redução nos custos;

•	 expandir a atuação dos despachantes aduanei-
ros para serviços que facilitem o comércio intra-
firma, como por exemplo o uso de tecnologias 

de informação, e em um escopo de atuação 
além da fronteira.

Como limitação desta pesquisa, temos o núme-
ro de entrevistados e o fato de ser um estudo de 
caso único. São fatores que não tiram a importância 
do trabalho, mas que podem ser mais aprofunda-
dos em outra pesquisa, no futuro. Como recomen-
dação, sugere-se pesquisar e incluir no modelo de 
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plano tático para a facilitação do comércio intrafir-
ma fatores cada vez mais atuais e contextualizados 
nas regiões geográficas onde está sendo realizado 
o comércio intrafirma.
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Objective: To propose a model tactical plan to facilitate intra-firm trade 
in multinational companies.
Method: Qualitative research with a deductive approach and a single 
case study, having as the unit of analysis the intra-firm trade of Nestlé 
S.A., between the Brazilian and Argentine subsidiaries.
Main Results: The results demonstrated that cross-border logistics 
factors such as trade agreements, public-private partnerships, physical 
cross-border logistics, trade between subsidiaries, government agencies, 
costs related to trade facilitation, and collaboration and improvements 
can influence intra-firm trade. Based on these factors, it was possible to 
identify and confirm tactical options that were grouped under the pro-
cesses of governance, performance, risk management, and collabora-
tion and continuous improvement, in order to propose a tactical plan 
model to facilitate intra-firm trade in multinational companies.
Relevance / Originality: Intra-firm trade participates in a relevant way in 
international trade. In 2014, foreign affiliates represented around 10% 
of world gross domestic product — GDP, characterizing companies by 
a global value chain, where the ability to manage cross-border logistics 
operations has become a necessity to maintain competitive advantage.
Theoretical / Methodological Contributions: This is one of the first stu-
dies to present a list of determinants of tactical planning within an inte-
grated framework for intra-firm trade. This research aims to expand the 
literature on intra-firm trade facilitation through cross-border logistics.
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