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A logistica deve ser usada como um mecanismo para sair na frente da concorréncia no mercado
globalizado. Segundo Barros!”, o novo conceito de logistica a ser incorporado pelas organizacbes é
multifuncional, ou seja, integrado com as esferas financeira, de qualidade, de marketing e de vendas.
A logistica de bens, anteriormente classificada como uma despesa adicional para as organizacoes, vai
muito além de uma mera estratégia de armazenamento e transporte, tornando-se um elemento essencial
para a fluidez do negdcio e para o ganho de competitividade!?..

No caso da area da saude, os materiais desempenham um papel fundamental para que o produto certo
seja entregue ao local certo, no momento e nas quantidades certas, nas melhores condi¢cdes possiveis,
a fim de desempenharem um papel de salvamento, diagndstico, pesquisa, analise ou suporte!®!. Os altos
custos dos fretes internacionais e dos impostos pagos na importacao dos materiais desfavorecem a
América Latina e muitas vezes inviabilizam os negdcios do segmento!“..

Nesse cenario, o Uruguai é considerado uma alternativa interessante para os clientes dos paises da
Ameérica do Sul, para uma distribuicao de produtos de saude mais rapida e com menor custo, uma vez
que se mostra como porta de entrada para o Mercado Comum do Sul, isto €, o Mercosul, permitindo
acesso a um mercado de mais de 270 milhdes de pessoas e se posicionando como um hub logistico
regional'®. Destaca-se que o Uruguai possui um total de 12 zonas francas, tida como a zona franca de
maior importancia do pais, a Zonamerica, a qual contribui com 1,85% do PIB nacional'®. Além disso, a
Zonamérica fica situada em local de alta densidade técnica, cientifica e informacional!”’.

Um dos pontos fortes da zona franca do Uruguai € a possibilidade de levar adiante operagdes de just
in time (produzir apenas o que é necessario) e lead time (tempo decorrido desde o pedido até a entrega
do produto), diminuindo o tempo de entrega até o cliente final e substituindo a entrega direta da fabrica
pela que é feita a partir dos centros logisticos. Isso tem gerado novas oportunidades de distribuicao de
produtos para saude, substituindo a logistica “tradicional” pela de speed to market, com resposta rapida
em volume, producao e tempo'®.

Nesse contexto, o presente estudo buscou avaliar as vantagens e desvantagens envolvidas na
implementacao de um centro de distribuicao de uma empresa de produtos laboratoriais na zona franca
do Uruguai. Foi elaborado um estudo de caso a respeito dessa empresa, que foi fundada em 1945 e
possuia 25 subsidiarias em todo o mundo, sendo a de Sao Paulo responsavel pela comercializacao dos
produtos em toda a América Latina. O modelo de negdcio da filial brasileira era diferente do utilizado
pelas que estavam situadas em outros paises da América Latina; no Brasil, a empresa atuava 100% com
vendas diretas, enquanto nos demais paises a venda acontecia por meio de 20 distribuidores em toda a
regido (Figura 1).

Esses parceiros se responsabilizavam nao so pela comercializagao da marca em sua area de atuagao,
mas também pela logistica internacional para importacao, armazenagem e distribuicao dos produtos.
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Figura 1. Sistema de operacao (*como era no inicio da pesquisa) x Sistema de operacao com a zona

franca do Uruguai
Nota: Entende-se por “situagao atual” a situagao verificada no estudo de caso.
Fonte: Dados originais da pesquisa.

Cerca de 80% dos distribuidores da América do Sul eram empresas de pequeno porte, que tinham
recursos limitados e importavam os produtos da Alemanha sob demanda e em baixa quantidade, o que
acarretava altos custos com frete internacional e prazos de entrega ao cliente de 60 a 120 dias. Os
distribuidores nao possuiam recursos para manter estoques locais, até porque a empresa tinha mais de
10 mil stock keeping units (SKUs) — cddigo que identifica itens —, cerca de 2 mil de alto giro.

Para alavancar um crescimento acima de 10% por pelo menos cinco anos, a empresa pretendia
implementar um centro de distribuicao na zona franca do Uruguai que viabilizasse as vendas pelos
distribuidores de pequeno porte, tendo trés propdsitos principais:

1) reducao significativa do custo logistico para o distribuidor, que estaria importando do Uruguai
e nao mais da Alemanha;

2)  reducao do prazo de entrega de 60-120 dias para 7-15 dias, devido a localizacdo geografica;
3) isencdo tarifaria dessa zona franca.

Segundo Martins!®, um dos pontos fortes da coleta de dados para um estudo de caso é o fato de
utilizar fontes diferentes para a comprovacao dos dados. O autor afirma que a principal tendéncia em
todos os tipos de estudo de caso é tentar esclarecer uma decisao ou um conjunto de decisdes: qual a
motivacao, como foram implementadas e quais os resultados.

Para avaliar as informacgdes coletadas, foi utilizada a metodologia de andlise strengths, weaknesses,
opportunities e threats (SWOT), que, de acordo com Dornelas!®, € uma das mais importantes para o
negocio; através dela pode-se demonstrar o quanto a empresa esta preparada para os riscos e desafios
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de seu mercado. Além disso, essa ferramenta permite tracar um panorama da situacao e, de acordo com
a necessidade, atuar com mudancas estratégicas.

A técnica de analise SWOT pode tornar a empresa mais competitiva ao concentrar a atencao nos
pontos fortes, reconhecer as fraquezas, aproveitar as oportunidades e preparar-se para enfrentar as
ameacas!'?!. Esse tipo de analise prepara o terreno para que futuras decisdes estratégicas da empresa
ocorram de forma adequada a sua realidade, proporcionando um posicionamento competitivo e a
capacidade de acao e reacao.

Assim, foram utilizadas cinco etapas para a conducao do estudo de caso supracitado. A etapa 1
consistiu na aplicacao de um questionario a oito distribuidores da empresa estudada. Essas informacoes
permitiram conhecer as dificuldades logisticas enfrentadas pelos distribuidores dos produtos da
organizacao localizados nos paises da América do Sul (Chile, Uruguai, Paraguai, Argentina, Colombia,
Bolivia e Peru), além de investigar se haveria adesao por parte dos parceiros a alteracao das rotas
logisticas, que se baseavam em morosas e custosas importagdes vindas da fabrica na Alemanha e dos
Estados Unidos, para a importacao dos mesmos produtos a partir do Uruguai.

Com base nas respostas dos oito distribuidores, as Figuras 2 a 4 apresentam informagdes sobre
0 cenario a época da pesquisa, bem como a respeito das dificuldades das unidades distribuidoras.
Em relacdo aos custos do processo de importacao e logistica dos produtos da empresa, observou-
se que metade da amostra apresentava baixa satisfacao; nenhuma se mostrou satisfeita ou muito
satisfeita (Figura 2).

®m Muito alto = Alto = Neutro = Baixo = Muito baixo

Figura 2. Grau de satisfacao dos distribuidores em relagao aos custos do processo de importagao e

logistica dos produtos a época da pesquisa
Fonte: Dados originais da pesquisa (2023).

Sobre os prazos de entrega do processo de importacao e logistica dos produtos, observou-se que
mais da metade da amostra apresentava baixa satisfacao, e nenhuma se mostrou satisfeita ou muito
satisfeita (Figura 3).
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® Muito alto ®=Alto = Neutro ®=Baixo = Muito baixo

Figura 3. Grau de satisfagao dos distribuidores em relagao aos prazos de entrega aos clientes finais

de seu processo de importacao e logistica
Fonte: Dados originais da pesquisa.

Em relagao ao grau de adesao dos distribuidores em um cenario de mudancga de rota logistica a partir
da zona franca do Uruguai, observou-se que todos demonstraram interesse (100%). Questionados a
respeito da possibilidade de reducao de custos caso 0s processos de importacao ocorressem a partir do
Uruguai, 100% dos respondentes concordaram totalmente. Eles também foram unanimes na opiniao de
que haveria melhoria nos prazos de entrega. Houve uma pequena divisdo apenas quando questionados
sobre o grau de concordancia com a afirmacao: “Com a existéncia de um centro logistico da empresa
dentro da Zona Franca do Uruguai, meus negocios seriam certamente alavancados na regidao, com ganho
de margem, aumento de market share e clientes mais satisfeitos.” Apesar de 100% dos respondentes
terem concordado com a afirmacao, 75% o fizeram sem ressalvas, e 25%, com ressalvas (Figura 4).

m Concordo totalmente m Nem concordo, nem discordo

= Discordo totalmente = Concordo com ressalvas

® Discordo com ressalvas

Figura 4. Com a Zona Franca do Uruguai, meus negocios seriam certamente alavancados na regiao,

com ganho de margem, aumento de market share e clientes mais satisfeitos
Fonte: Dados originais da pesquisa.
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A etapa 2 se baseou na busca por informagdes da regiao do Uruguai e por material académico, a
fim de explorar todos os angulos do tema. Inicialmente a companhia objeto deste estudo contratou uma
empresa de pesquisa de mercado com o intuito de obter informacdes mais assertivas com relacao ao
potencial de vendas da América do Sul dentro do mercado de produtos de laboratério.

A partir dos dados apresentados nas Figuras 5 a 8, foi possivel compreender que a empresa estudada
era muito mais dependente do Brasil para suas vendas e receitas do que seus concorrentes (aqui
denominados de A, B, C e D), o que demonstrou uma fragilidade na estratégia comercial da empresa, ja
que o Brasil se aproximou de seu platé na curva de crescimento (estabilizacao ou diminuicao das vendas),
havendo inclusive uma tendéncia ao encolhimento (dados obtidos a partir da empresa contratada para
realizar pesquisa de mercado do segmento do estudo de caso).

Bolivia; 1% .
Costa Rica; 2% |~ Outros; 6%
. Colombia; 3%
Argentina; 3%
Peru; 4%

Chile; 6%

—

Meéxico; 9%

Brasil; 66%

= Brasil = México = Chile = Peru = Argentina = Coldmbia = Costa Rica = Bolivia = Outros

Figura 5. Empresa estudada: representatividade das vendas para paises da América Latina
Fonte: Dados originais da pesquisa.

México; 25%

Brasil; 50%

América Latina;
25%

Figura 6. Concorrente A: representatividade das vendas para paises da América Latina
Fonte: Dados originais da pesquisa.
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Argentina; Chile;

Brasil; 34% Bolivia; Peru; Paraguai
e Uruguai; 34%

México; Colombia;
Equador e outros; 32%

Figura 7. Concorrente B: representatividade das vendas para paises da Ameérica Latina
Fonte: Dados originais da pesquisa.

Meéxico e Argentina,
Caribe; 28% Uruguai, Chile e
Paraguai; 29%

Brasil; Peru;
Equador e
Colémbia; 43%

Figura 8. Concorrente C: representatividade das vendas para paises da América Latina
Fonte: Dados originais da pesquisa.

Sobre a regido escolhida no presente estudo de caso (Zonamérica), foi feita uma pesquisa sobre
empresas da area da saude — mesmo segmento da empresa estudada — que ja operavam no local,
para imprimir maior confiabilidade ao processo de implementacao do centro de distribuicao da empresa
objeto da pesquisa, conforme a Tabela 1:

Tabela 1. Empresas alocadas na Zonamerica do Uruguai, conforme inicio das operacdes

Empresa alocada na Zonamerica do Uruguai Ano de inicio das operacoes

Prochem Representaciones S.R.L. 1991

Optiren S.A. Uruguay 2012

Shimadzu Latin America S.A. 2014

Abbott Operations Uruguay S.R.L. 2016

Fresenius Kabi Latin America Exports S.A. 2018
[11]

Fonte: Zonamerica
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De acordo com o Free Zone Census de 2019, a Zonamerica do Uruguai era a zona franca com o maior
numero de empresas exportadoras da América Latina; em 2019 a regido exportou um total de US$ 5,78
milhdes em mercadorias!’?!. Na Tabela 2 é possivel observar esse total por zona de livre comércio no
pais. E importante destacar que, embora a Zonamérica ndo fosse a maior em valor, j& que as outras zonas
francas eram destinadas a outros segmentos (muitos deles de alto valor agregado, como eletronicos e
agronegocio), em numero de empresas operantes a Zonamerica estava em primeiro lugar.

Tabela 2. Quantidade de empresas que exportam a partir das zonas francas e média de valores
exportados por empresa

Nome da zona franca Numero de companhias que exportam L IBIC OO e IS L Gl ik,

em milhoes de ddlares

Zonamerica S.A. 378 578

Aguadapark S.A. 66 10,78

Grupo Continental Zona Franca S.A. 28 20,18

Lideral S.A. 15 2,32

UPM Fray Bentos S.A. 3 125,41

Zona Nueva Palmira S.A. 3 19,74

Fonte: Ministerio da Economia e Finanzas!'?).

Outro fator de relevancia para o presente estudo foi o fato de que, uma vez que a empresa estudada
implementasse sua operacao no Uruguai, surgiria a oportunidade de vendas através de uma importante
plataforma de e-commerce focada em produtos para laboratoério na regido da América do Sul, denominada
One Lab. A One Lab operava entao na Argentina, na Coldmbia e no Uruguai, com planos de expansao
para Peru e Paraguai'™!.

Para a etapa 3 do presente estudo, foi elaborada a matriz SWOT para avaliar as forcas, as fraquezas,
as oportunidades e as ameacas do projeto de implementacao de um centro de distribuicao na zona
franca do Uruguai™!. Essas informacdes estdo representadas na Tabela 3.

Atuar na zona franca do Uruguai tem como principal beneficio o incentivo fiscal, visto que ha isencao
de impostos sobre importacao e exportacao, bem como beneficios tributarios para as empresas que
operam dentro da zona, resultando em reducao de custos operacionais e maior competitividade!®!. Além
disso, a zona franca esta localizada em um ponto estratégico da América Latina, oferecendo facil acesso
a mercados da América do Sul, o que proporciona vantagens logisticas, com tempo de transporte
menor e custo reduzido com frete. Adicionalmente, a zona franca do Uruguai possui uma infraestrutura
moderna, com armazém, sistemas de transporte e comunicacao de ponta, o que facilita as operacoes de
um centro de distribuicdo, aumentando a eficiéncia e a eficacia das operacdes!™!.
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Tabela 3. Matriz SWOT com os resultados da pesquisa

Forcas (strengths) Fraquezas (weaknesses)

. Incentivos fiscais (isencdo de impostos sobre importacéo). Portfolio muito grande de produtos da empresa; haveria possibilidade de
. Localizagao estratégica. manter em estoque apenas parte dos itens, apds analise de demanda
. Distribuidores poderao vender por licitagdo e em portais eletronicos de cuidadosa.

compras, que exigem entregas rapidas, 0 que nao acontece na operacao

normal.

. Consolidacao das cargas vindas da Alemanha e dos Estados Unidos em
um mesmo embarque para os distribuidores.

. Reducgao de custos com fretes internacionais pagos pelos distribuidores.

. Reducgao no prazo de entrega das mercadorias aos clientes finais.

. Infraestrutura moderna.

Oportunidades (opportunities) Ameacas (threats)

. Vendas dos produtos pela plataforma de e-commerce Onelab, atuante . Abertura de filial na zona franca esta sujeita a aprovacao pelo governo

na Argentina, na Colémbia e no Uruguai. do Uruguai.
. Aumento da capilaridade da marca no mercado da América do Sul. . A aprovacao pelo governo do Uruguai possui validade de cinco anos;
. Politica de livre comércio existente no Uruguai. apods esse periodo é preciso entrar com solicitagdo de nova aprovagao

(sem limite de renovacgoes).
. Concorréncia esta bem estabelecida na América do Sul.
. Instabilidade econdmica global.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

E importante ressaltar a oportunidade que a empresa estudada teria no que diz respeito ao
crescimento do comércio exterior no ambito global. O Uruguai € um pais conhecido por sua politica
de livre comércio e pelas relacdes comerciais internacionais favoraveis, o que poderia resultar em um
aumento da capilaridade dos produtos da empresa em toda a regido da América Latinal™®!.

Uma ameaca relevante que pode causar o adiamento da aprovacao do projeto de um centro
de distribuicao da empresa estudada na zona franca do Uruguai é a instabilidade econdmica global.
A economia pode ser volatil e afetar negativamente o desempenho do projeto, em decorréncia de
mudancas nas condicdes econdmicas, politicas ou comerciais!"’!.

Para a etapa 4 do presente estudo, realizou-se um comparativo entre a operacao utilizada pela
empresa a época da pesquisa e 0 cenario com o novo centro de distribuicao, tanto em relacao aos
custos de frete internacional quanto ao tempo de entrega dos produtos aos distribuidores. E importante
mencionar que, uma vez que a empresa estudada estivesse operando na zona franca do Uruguai, todos
os custos logisticos do trecho Alemanha-zona franca uruguaia seriam de responsabilidade da empresa,
e uma parte desses custos deveria ser repassada aos distribuidores da regido da América Latina, por
meio de um aumento na lista de precos.

Para gerar os dados comparativos, foi considerado um cenario hipotético de um embarque nos
modais aéreo e maritimo de quatro pallets de mercadorias da empresa foco do estudo, totalizando 604
kg e 6,11 m?, e sua logistica partindo de Hamburgo, na Alemanha. Esse cenario foi comparado a logistica
partindo da zona franca do Uruguai e tendo como destino distribuidores de Chile, Colémbia, Peru e
Argentina. As Tabelas 4 e 5 detalham as informacdes.
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Tabela 4. Custos e lead time de embarque hipotético partindo de Hamburgo, na Alemanha

Custo frete Lead time Custo frete Lead time
internacional Modal: internacional Modal:
Modal: aéreo Modal: maritimo
aéreo (dias) maritimo (GIED))
(EUR) (EUR)

Chile 6.756,15 1.505,00 30-40

Peru 2.081,85 760,00 30-40

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Tabela 5. Custos e lead time de embarque hipotético partindo da zona franca do Uruguai

Custo frete internacional Lead time
Modal: aéreo Modal: aéreo

Origem: Uruguai Origem: Uruguai
(EUR) (dias)

Chile 1140,09

Peru 940,14

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Os dados acima demonstram que o embarque via Uruguai possuia uma larga vantagem em relagao
ao lead time quando comparado com o embarque via Alemanha. Além disso, em relagdo ao frete aéreo,
os custos via Uruguai eram bem mais baixos, chegando a 83% de economia no caso do Chile. Em
relagcao ao frete maritimo, foram considerados s6 os valores partindo da Alemanha, pois 0os agentes de
frete internacional usados pela empresa estudada nao tinham rota maritima partindo do Uruguai para
Chile, Colédmbia, Peru e Argentina. Mesmo assim, é importante destacar que os leads times para esse
modal eram muito superiores.

Com base no comparativo entre o cenario estabelecido e o cenario hipotético, notaram-se
evidéncias de sucesso no segundo caso, com a implantacao do Centro de Distribuicdo (CD). Isso foi
reforcado pela analise SWOT, pelas respostas dos questionarios qualitativos submetidos aos diretores
das distribuidoras da empresa na América Latina e pelos dados mostrados nas Figuras 5 a 8, que
trazem informacdes da literatura.

Assim, ao observar a analise SWOT, percebeu-se que alguns pontos positivos e oportunidades se
destacavam em relacao a implementacao do CD na zona franca uruguaia: o prazo de entrega e frete
menores e 0s incentivos fiscais. Aléem disso, a possibilidade de realizar as vendas pela plataforma One
Lab sinalizou um possivel aumento no volume de vendas e a prospeccao de novos mercados, que poderia
culminar na diversificacao do leque de compradores dos produtos da empresa. Esses pontos poderiam
abrir caminho para uma provavel diminuicao da dependéncia da empresa estudada com relacao ao
mercado brasileiro e um consequente aumento de competitividade.

As respostas obtidas com os questionarios qualitativos aplicados aos diretores das distribuidoras da
empresa estudada na América Latina apontaram baixa ou nenhuma satisfacao com relagdo aos custos e
prazos de entrega do processo de importacao e comercializacao dos produtos. Os respondentes foram
unanimes em concordar que a mudancga para um CD na zona franca do Uruguai poderia trazer beneficios,
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como redugao no custo dos fretes e no tempo de entrega, além de proporcionar mais satisfacao aos
clientes, aumentando também o market share.

Os resultados obtidos com esta pesquisa indicam que a zona franca do Uruguai oferece vantagens
competitivas, como beneficios fiscais, localizacao estratégica e infraestrutura adequada, que podem
atrair investimentos para a implementacao de um centro de distribuicdo. No entanto, também foram
identificados desafios, como a estabilidade da concorréncia na regiao, questdes logisticas e regulatorias
e a volatilidade da economia global.

Sugere-se, para possiveis estudos futuros, a realizacao de investigacbes sobre a cadeia de
suprimentos e a logistica de distribuicdo na zona franca do Uruguai que englobem uma analise mais
abrangente de mercado, além de avaliacdes de impacto econémico e social acerca da implementacao
de centros de distribuicao na regido.

Cabe ressaltar que a instalacao de um centro de distribuicado na Zona Franca do Uruguai apresenta
oportunidades e desafios que requerem uma analise cuidadosa e estratégica. Considera-se que a
sondagem aqui exposta sugere, como um futuro trabalho correlato, uma analise de viabilidade financeira
dessa implementacao.
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