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Resumo

O presente trabalho objetiva caracterizar, através de um estudo de caso de empresa
representativa do setor sucroenergético, como eram e como sdo atualmente as relacfes desta
com seus fornecedores de insumos produtivos e se ocorreram mudancas nessas relacées apos
a entrada do capital estrangeiro no setor. Para a realizacdo de tal objetivo, o trabalho se
utilizou do método de estudo de caso de uma empresa lider do setor e se estruturou da
seguinte forma: num primeiro momento realizou-se a revisdo conceitual do Sistema
Agroindustrial da Cana de Acucar, a gestdo da cadeia de suprimentos e as mudangas causadas
pelo ciclo recente de investimentos estrangeiros no setor. Posteriormente foi analisada a
forma como estdo estruturadas hoje as relacbes da Empresa em questdo com seus
fornecedores de insumos e por Gltimo tentou-se elencar as principais mudancas observadas na
organizagdo no que tange a area de Suprimentos da empresa apds o processo de Joint Venture
ocorrido. O trabalho utilizou como base pesquisas bibliograficas dos principais autores da
area, além de entrevistas em profundidade com agentes do segmento. Os resultados mostram
que atualmente a empresa apresenta uma estrutura de Suprimentos caracterizada como
centralizada, buscando consolidar os volumes de compra, reduzir a duplicacdo de esforcos na
aquisicdo, facilitar a coordenacdo estratégica das compras e obter melhor qualificacdo do
pessoal do nucleo central de Suprimentos. Dentre as maiores mudancgas nas estratégias de
compras deste player do setor pode-se elencar o maior alinhamento estratégico entre todas as
areas (almoxarifado, area usuaria, logistica interna, pagamentos), ganhos de eficiéncia em
procedimentos e elevacdo do numero de itens sob contrato. Todas essas mudancas
estratégicas tem gerado impacto direto nos resultados e na competitividade da companhia.
Palavras-chave: Sucroenergético, suprimentos, supply-chain, fornecedores, insumos.

Abstract

This study analyzes, through a case report of a sugarcane sector representative company, how
were its relations with production inputs suppliers in the past, if it has occurred changes in
these relationships after the entry of foreign capital and the currently feature of these
transactions. For the achievement of this objective, the study was structured as follows: at first
was performed the conceptual review of Agroindustrial System Sugarcane, the management
of the supply chain and the changes caused by the recent cycle of foreign investment in the
sector . Afterwards it was analyzed the currently relationships of Raizen with its suppliers of
inputs, and also the attempt to list the main changes observed in the organization of the
Supply area of the company after the process of Joint Venture has occurred. For the study it
were used bibliographic researches of the principal authors of the area, as well as in-depth
interviews with agents of the segment. The results show that the company currently has a
structure Supplies characterized as centralized, seeking to consolidate purchasing volumes,
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reduce duplication of efforts in the acquisition, facilitating strategic coordination of purchases
and get better qualifications of the personnel of the central core Supplies. Among the biggest
changes in the strategies of player purchases this sector may be to list the greatest strategic
alignment across all areas (warehouse, user area, internal logistics and payments), efficiencies
in procedures and increase the number of items under contract. All these changes in strategic
terms has generated direct impact on performance and competitiveness of the company.

Key words: Sugarcane, supplies, supply-chain, suppliers, inputs.

1. Introducéo

Abrangendo empresas que produzem acucar, alcool, ou atuam em algum elo da cadeia
produtiva desses elementos, no Brasil o setor Sucroenergético apresenta atualmente notéria
importancia econbmica e estratégica, em especial por trazer consigo uma fonte energética
alternativa e renovavel.

Nos dltimos anos, o0 setor passou por muitas mudancas em seu ambiente
organizacional. Apds a abertura do mercado brasileiro, diversos investidores passaram a
enxergar o segmento sucroenergético como uma oportunidade de obtencdo de lucros e com
isso a entrada de investidores internacionais passou a ser uma constante. A partir de entéo, o
setor sucroenergéetico que sempre se orgulhou de ser considerado 100% nacional,
sobrevivendo a diversas crises ao longo do tempo e tendo sua base nas familias centenarias
gue se mantinham a frente das usinas, passou a ter que se adaptar a uma cultura empresarial
diferente, visto que 0s novos ingressantes no setor ja possuiam uma bagagem, caracteristicas
tipicas de gerenciamento de acordo com seu pais de origem e sua cultura organizacional.

Essas caracteristicas diferenciadas trouxeram uma nova visao empresarial para o setor
sucroenergético e o presente trabalho procura entender, através do estudo de caso, de que
forma as modificacdes ocorridas nos ultimos anos influenciaram a estrutura de uma empresa
lider do setor, que passou pela entrada de capital estrangeiro nos altimos anos, sofreu
diversificacdo do portfélio de produtos e aderiu a tendéncia de consolidacbes através de
processos de fusBes e aquisicdes. Doravante a empresa em questdo serd denominada Empresa
X.

Tendo isso em vista pretende-se nesta monografia responder a seguinte questdo
principal:

Como se caracterizam atualmente as estratégias de compras de um player
representativo do setor e que recentemente passou por processo de joint venture? Quais as
contribuicbes dessas novas estratégias para sua competitividade?

Além disso algumas outras perguntas mais especificas orientam a pesquisa:

Quais as principais mudancas de estratégias de negociacdo ocorridas desde a joint
venture?

Segundo a literatura e os dados obtidos no estudo de caso, os mercados dos principais
insumos da cadeia sucroalcooleira apresentam alto nivel de concentragdo?

Os conglomerados do setor tem hoje melhores condi¢fes de negociagcdo perante seus
fornecedores do que as usinas que se mantiveram na antiga forma de organizagao?

E importante destacar que serdo abordados neste estudo de caso essencialmente os
fornecedores de maquinario agricola, fertilizantes e defensivos, excluindo os fornecedores de
cana-de-agucar.

2. Revisao de literatura
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O mercado sucroenergético nacional

A cultura da cana-de-agUcar € uma das atividades econémicas mais antigas do Brasil,
alternando periodos de crise e prosperidade ao longo do tempo.

Segundo Azanha e Zambianco (2013) o extraordinario crescimento do setor foi
possivel gracas aos altissimos investimentos alocados na expansdo das usinas existentes e
construcdo de novas plantas. Além disso, o fato de ter passado por profundas mudancas na
organizacdo de sua producdo, com entrada de capital estrangeiro, forte profissionalizagdo da
gestdo e consolidacao de empresas, também tem cooperado fortemente para esta evolugéo.

No Brasil, um processo relevante de fusdes e aquisi¢des envolvendo empresas
produtoras de acucar, etanol e outros produtos derivados da cana tém gerado uma
consolidagdo das empresas tem surgido grandes grupos nacionais e internacionais, 0s quais
buscam ganhos de escala e de competitividade, alterando de maneira visivel as praticas e o
perfil de algumas empresas sucroalcooleiras. Segundo dados da KPMG Corporate Finance a
participacdo de empresas estrangeiras na industria da cana no Brasil cresceu de 1% em 2000
para 20% em 2010.

A entrada de capital estrangeiro no setor comec¢ou nos anos 2000 e o grande interesse
das companhias se justificava pela busca generalizada por fontes energéticas alternativas aos
combustiveis fdsseis. Outro fator que justificava a busca pela diversificacdo da matriz
energética vinha da inseguranca dos maiores paises consumidores de petrdleo quanto as
condigcdes de abastecimento de seus mercados, motivada pelo receio com as constantes
instabilidades nos paises arabes e no Oriente Médio, maiores responsaveis pela producéo de
petroleo.

O processo de investimentos externos se iniciou com Tereos, Louis Dreyfus e Sucden
fazendo aquisi¢Oes e parcerias com empresas de capital nacional. Mais recentemente outra
onda de investimento estrangeiro tem ocorrido, com a participacdo de empresas de diversas
nacionalidades, na maior parte companhias com grande know-how na produgdo e
comercializacdo de commodities agricolas, como Bunge, Cargill, Louis Dreyfus, além de
empresas do ramo do petréleo, como a British Petroleum (BP).

Apds 2000 outros movimentos estratégicos foram ocorrendo, no entanto ja entre 2007
e 2009 o processo comecou a arrefecer. O cenario era um pouco obscuro para as usinas na
Safra 2007/2008, ja que muitas delas possuiam alto nivel de endividamento gracas aos
grandes investimentos feitos no intuito de aumentar a capacidade de producédo. Para complicar
mais ainda o quadro durante o referido periodo, a reducdo nos precos do agucar e alcool aliada
a falta de crédito e a baixa liquidez resultante da crise mundial fizeram com que o setor
ficasse muito vulneravel. Esse quadro foi crucial para que muitas usinas e grupos acabassem
sendo vendidos ou fundidos a outros grupos maiores.

A gestéo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management)

Em 2006 Bowersox et al. concluiram que uma cadeia de suprimentos integrada advém
de uma gestdo de relacionamento multiempresas, empresas essas que fazem parte de uma
estrutura que possui limitacbes de capacidade, informacGes, capital e recursos humanos,
sendo esses, portanto, seus recursos escassos. Dessa forma a estratégia de uma cadeia de
suprimentos deve reunir esforgos para gerir esses recursos escassos e ganhar vantagem
competitiva, 0 que se dara através da conexdo operacional da empresa com seus fornecedores
e clientes, bem como as redes de apoio e distribuicdo, integrando assim as operacdes desde a
aquisicdo dos materiais até a entrega de produtos e servigos aos consumidores finais.
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O conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management) é
relativamente recente na literatura, surgindo em 1982 (Oliver, 1982, apud Cristopher, 1994)
(Croom et al., 2000). Por volta de 1990, os académicos abordaram, pela primeira vez, a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, a partir de um ponto de vista tedrico, para clarear a
diferenca em relacdo aos enfoques mais tradicionais para gerenciar o fluxo de materiais e o
fluxo de informacdes associado. Desde entdo o tema tem despertado interesse no mundo
académico e empresarial por ser uma importante evolugdo do que tradicionalmente se
conhecia como Logistica.

Lambert et al. confirma essa visdo mais integrada da gestéo da cadeia de suprimentos:

‘A gestdo da cadeia de suprimentos é a integracdo e gestdo dos
processos de negdcio-chave, a partir do usuario final até os
fornecedores iniciais, ou seja, através da cadeia de suprimentos, que
prové produtos, servicos e informagfes que agregam valor para 0s
clientes e outros colaboradores” (1998, p. 5).

Segundo Noronha (2013) quando a concorréncia era menor, os ciclos dos produtos
eram mais longos e a incerteza era mais controlavel, as empresas procuravam obter um bom
desempenho operacional através da gestdo eficiente de areas isoladas como Compras,
Transportes, Armazenagem, Fabricacdo e Distribuicdo. Especialistas que possuiam vasto
conhecimento sobre seu ramo de atividade eram alocados em posi¢fes que possuiam baixo
indice de interface e coligacdo com as outras areas, e seu desempenho era medido por
indicadores como reducdo nos custos de transportes, menores estoques e compras ao menor
prego.

Recentemente, com mercados cada vez mais globalizados e dindmicos, além de
clientes cada vez mais exigentes, o sistema produtivo veio sentindo a necessidade de
coordenar melhor a gestdo de materiais, de producéo e distribuicdo. Surgiu, entdo, o conceito
de Logistica Integrada que passou a considerar como elementos ou componentes de um
sistema todas as atividades de movimentacdo e armazenagem que facilitam o fluxo de
produtos desde o0 momento da aquisi¢cdo dos materiais até o ponto de consumo final, assim
como os fluxos de informacao que gerenciam os produtos em movimento.

O conceito de Supply Chain Management surgiu como uma evolucdo do conceito de
Logistica Integrada. Enquanto a Logistica Integrada aborda uma integracdo interna das
atividades, o Supply Chain Management representa uma integracdo externa, que estende a
coordenacao dos fluxos de materiais e de informacdes aos fornecedores e ao cliente final. A
gestdo da cadeia como um todo pode proporcionar uma série de maneiras pelas quais é
possivel aumentar a produtividade e, por conseguinte, contribuir com a reducdo de custos e
agregar valor aos produtos.

Os objetivos primordiais do setor de Suprimentos

O processo de compras é uma atividade cotidiana para as empresas, sendo assim
aparentemente torna-se de pouca utilidade conceitualizarmos a fundo tal processo. No entanto
é de suma importancia sabermos que existem varios fatores e atividades compreendidas no
mesmo.

Mastella (2004) destaca que o processo de compras envolve um escopo tdo amplo que
acaba se tornando responsabilidade de todo o quadro de funcionarios da organizagdo. Apesar
de existirem departamentos especificos para realizar apenas o processo de supply, eles
necessitam de respaldo, principalmente informacional, de varios setores da organizagao, como
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por exemplo, da area técnica que fornece as especificacdes do produto que sera adquirido, da
area financeira que traz as informacdes orgcamentarias necessarias, dentre outras.

Dimens0es estruturais da rede da cadeia de suprimentos

SIMON (2003) afirma que sdo trés as dimensOes estruturais essenciais para se
descrever e analisar uma cadeia se suprimentos:

« estrutura horizontal: refere-se a0 nimero de camadas de fornecedores e clientes da
cadeia de suprimentos. Os fornecedores diretos da empresa sdo fornecedores de primeira
camada, enquanto os fornecedores do fornecedor direto séo fornecedores de segunda camada,
e assim por diante. A estrutura horizontal pode ser longa ou curta, com muitas ou poucas
camadas respectivamente;

* estrutura vertical: refere-se a0 numero de fornecedores e clientes dentro de cada
camada. Uma empresa pode ter uma estrutura vertical estreita, com poucas companhias em
cada nivel de camada, ou uma estrutura vertical larga, com muitos fornecedores ou clientes
em cada camada;

* posi¢ao horizontal da empresa foco: diz respeito a sua localizagdo dentro da cadeia
de suprimentos. Uma empresa pode estar posicionada mais proxima do inicio da cadeia (lado
dos fornecedores), ou do final da cadeia (lado dos clientes), ou ainda em algum lugar entre
esses dois extremos. O aumento ou diminui¢do do numero de fornecedores ou clientes afeta
esta estrutura da cadeia de suprimentos.

A relevancia e a estruturacao de Suprimentos em empresas nacionais

De acordo com BRAGA (2007) a importancia do setor de Suprimentos se confirma ao
olharmos para o total de gastos realizados nas empresas que se encontram sob a
responsabilidade de Compras, o que significa que o setor exerce grande influéncia sobre os
gastos efetivos das organizagoes.

Para melhor entendimento da relevancia do setor basta analisarmos o valor que se
encontra sob responsabilidade da &rea de compras no Brasil. Atualmente, segundo dados do
mesmo autor, de tudo o que é gasto com aquisicdo de bens e servigos anualmente, 89% é
executado sob a responsabilidade do executivo de Compras. Logo, respondendo por um
porcentual tdo alto dos gastos efetuados, é inegavel que o setor de Suprimentos no Brasil
atualmente tem papel estratégico em grande parte das empresas.

Nota-se também que esta postura de concentracdo dos gastos no setor de Compras,
deixando-o responsavel pela quase totalidade das negociacGes e aquisicfes de materiais e
servicos se deve ao fato de terem sido identificadas como alavancas de ganhos as habilidades
e competéncias dos funcionarios de Compras no trato com os fornecedores, além de
oportunidades de uso do principio de economia de escala. Gracas a isso, atualmente mostra-se
cada vez mais inviavel a opgéo por aquisi¢oes pulverizadas, realizadas por diversos setores e
sem as orientagBes do setor de suprimentos visto que essa pratica pode levar a redundéncias e
ineficiéncias operacionais.

Tem sido observado também um processo generalizado, até mesmo a nivel mundial,
onde empresas procuram organizar seus setores de Compras através de conceitos de
centralizacdo e descentralizagdo do processo de aquisi¢do de bens e servicos. Um setor de
Compras/Suprimentos com processos centralizados pode proporcionar diversas vantagens,
particularmente quando a organizagao tem vérias unidades de negdcios ou setores locais onde
as atividades de Compras séo praticadas.
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A centralizacdo ndo quer dizer que o nucleo central realizara toda e qualquer
aquisicdo. Entretanto, ele podera selecionar fornecedores e negociar contratos que serao
usados em toda organizagéo.

Braga (2007) destaca como algumas das vantagens do processo de compras com
coordenacdo central: consolidagdo dos volumes, reducdo na duplicagdo dos esforgos de
aquisicdo, maior facilidade de desenvolver e coordenar estratégias de Compras, melhor
qualificacdo do pessoal do nucleo central de Compras, melhor controle sobre grande gastos de
capital, facilidade na gestdo da mudanca.

Em contra-partida, a organizacdo descentralizada também possui algumas vantagens,
mais especificamente devido a possibilidade do atendimento do pessoal de Compras pode
ocorrer onde a acdo esta acontecendo, ou seja, na ponta da execucdo obtendo-se alguns
beneficios como: velocidade e resposta rapida, entendimento dos requerimentos operacionais,
melhor suporte ao desenvolvimento de novos produtos.

Ha também os que acreditem que a estrutura mais apropriada ¢ a hibrida, que concilia
as vantagens das duas estruturas apresentadas acima resultando em uma configuracdo mista
de centralizacdo com descentralizacéo.

Neste formato, h& a possibilidade de se estabelecer uma autoridade de compra local,
mas existe um poder central onde as politicas, normas, estratégias sdo estabelecidas por um
comando unico. Além disso, um significativo volume de aquisi¢cdes ocorre centralmente, por
exemplo, as obten¢Bes de elevado volume financeiro, itens estratégicos e compras de itens
que se puder utilizar o principio da consolidacéo.

A pesquisa de Braga demonstrou ainda que as estruturas centralizadas e hibridas
predominam no cenério brasileiro atual, como se vé na figura 1, onde 57% das empresas de
grande porte possuem suas estruturas de compras totalmente centralizadas, onde onde as
politicas, normas, estratégias sdo estabelecidas por um poder central. J& 31% possuem um
estrutura hibrida mais ainda com predominancia desta centralizacdo das decisfes de compras.

Figura 1 - Nivel de centralizacdo do setor de Compras no Brasil
3%

9%

m Mais centralizada
u Centralizada

Metade centralizada/metade
descentralizada

® Mais descentralizada

FONTE: BRAGA, A. - Pesquisa Cel/COPEAD - 2007

A mesma pesquisa também analisa a distribuicdo dos gastos anuais das empresas
participantes, e classifica os insumos de forma a tentar formular uma matriz geral que facilite
a categorizacéo deles.

Braga afirma que ha dois caminhos usualmente utilizados no mercado para retratar
onde os volumes financeiros estdo sendo empregados. O primeiro deles é a representatividade
dos insumos produtivos e ndo produtivos. Ha a partir disso a subdivisdo entre os chamados
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materiais diretos, constituido por itens (bens ou servicos) que estdo diretamente relacionados
com o produto a ser produzido ou S0 essenciais para que outros servicos sejam executados.
As matérias-primas, por sua vez, sdo um exemplo classico de material direto.

Ja o segundo grupo, o dos materiais indiretos se constitui pelos bens e servicos que
ndo entram no produto final ou que ndo sdo empregados nos servigos que oferecidos aos
clientes finais. Exemplos de materiais indiretos podem ser, dentre outros, 0S Servicos
profissionais, 4gua, luz, passagens aéreas e produtos de escritdrio.

A pesquisa de Braga apontou que, em média, 63% dos gastos anuais das empresas Sao
destinados a compra de materiais diretos.

Um segundo caminho para se obter a analise dos gastos é procurar classifica-los
segundo categorias dentro de uma matriz tendo como dimensdes o valor anual comprado e o
risco de fornecimento. A dimensdo que representa o valor anual comprado é uma informacéo
quantitativa e de facil entendimento. Ja o risco de fornecimento é uma dimensdo mais
complexa, pois é construida em termos da disponibilidade e numero dos fornecedores,
competicdo entre os compradores na demanda dos produtos, risco de estocagem e
possibilidades de substituicdo. Cada dimensdo tem duas regides possiveis, ou seja, baixo ou
alto valor anual comprado e baixo ou alto risco de fornecimento. O resultado advindo das
combinagOes dessas caracteristicas € a matriz abaixo, que possui uma classificacdo em quatro
categorias.
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Figura 2 — Matriz de classifica¢do dos produtos

| PRODUTOS GARGALOS |

Produtos com baixo valor anual comprado
(RS) e com alto risco de fornecimento, ou
seja, com pouca disponibilidade de
fornecedores de insumos e cuja falta pode
causar problemas significativos na operagdo
da empresa.

PRODUTOS NAO CRITICOS

Produtos com baixo valor anual de compra
(RS) e com baixo risco de fornecimento, ou
seja, com grande disponibilidade de
fornecedores.

| PRODUTOS ESTRATEGICOS |

Produtos com grande valor anual comprado
(RS) e com alto risco de fornecimento, ou
seja, com pouca disponibilidade de
fornecedores de insumos e cuja falta pode
causar problemas significativos na operagao
da empresa.

PRODUTOS ALAVANCAVEIS

Produtos com grande valor anual de compra
(RS) e com baixo risco de fornecimento, ou
seja, com grande disponibilidade de
fornecedores.

VALOR ANUAL COMPRADO

FONTE: Formulagdo propria com dados de BRAGA, A. - Pesquisa Cel/COPEAD — 2007

Os produtos que apresentam alto risco de fornecimento e baixo valor anual de compra
podem ser classificados como gargalos. Como exemplos de itens desse quadrante podemos
elencar os materiais sobressalentes das companhias.

Ja as mercadorias de alto risco de fornecimento e alto valor anual de compra sao
denominadas estratégicas, por serem normalmente muito relevantes para a empresa e,
normalmente, se comunicarem diretamente com os clientes.

Os produtos ndo criticos possuem baixo risco de fornecimento e baixo valor anual de
compra devido a sua facilidade de aquisi¢do (um bom exemplo sdo 0s materiais de escritorio).

Por fim, os itens de baixo risco de fornecimento e alto valor anual de compra séo
classificados como alavancaveis, pois ai se encontram as grandes oportunidades de reducdo de
custos possiveis ja que ha maior competicao entre os fornecedores.

3. Metodologia

A metodologia utilizada na elaboracéo do presente trabalho consistiu em um estudo de
caso. Stake (2005) identifica trés modalidades diversas de estudos de caso: intrinseco,
instrumental e coletivo. No estudo de caso intrinseco o que o pesquisador almeja é conhecer
seu objeto de pesquisa em profundidade, sem qualquer preocupacdo com o desenvolvimento
de alguma teoria.

Levando isto em conta pode-se definir o presente trabalno como um estudo de caso
intrinseco, visando especialmente explorar em profundidade as caracteristicas e
peculiaridades do setor de Suprimentos nessa companhia, bem como entender a forma como
se caracterizam atualmente as estratégias de compras de um player representativo do setor.

Segundo Yin (1989) apud Martins (2005) sdo inegaveis as limitacGes inerentes aos
estudos de caso, como o fato de ndo permitirem generalizacGes para o universo que englobam
independente do nimero de casos a serem abordados.

Com isso o presente estudo se propde a entender quais as principais caracteristicas das
estratégias de compras adotadas por da empresa abordada, bem como o relacionamento desta
com o segmento fornecedor, processos, alteracfes das préaticas ao longo do tempo e impactos
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na sua competitividade e desempenho; sem, no entanto, tentar replicar suas caracteristicas
como regra para todas as empresas do setor. Optou-se por abordar essa empresa devido ao
facil acesso aos dados da mesma, bem como pela sua posi¢do de lideranga estratégica no
setor.

Segundo Gil (1995), o estudo de caso ndo aceita um roteiro rigido para a sua
delimitacdo, mas é possivel definir quatro fases que mostram o seu delineamento: a)
delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c) selecdo, analise e interpretacdo dos dados;
d) elaboracao do relatério (conclusdes)

Tendo isto posto, em um primeiro momento realizou-se uma pesquisa exploratorio-
descritiva com entrevistas em profundidade com os responsaveis pela aquisicdo de insumos e
produtos consideradas “estratégicos” dentro do setor de Suprimentos de empresa de grande
porte do setor sucroalcooleiro.

Essa técnica de abordagem caracteriza-se por ser direta e pessoal, possibilitando uma
coleta de dados mais minuciosa, resultando em um universo mais abrangente e qualitativo de
dados do que seria possivel atingir caso se houvesse optado por simples aplicacdo de
questionarios, ja que apesar do roteiro pré-definido as entrevistas deram espaco para inclusdo
de comentarios e abordagens pontuais por parte dos compradores, trazendo dados que
geraram uma Vvisdo bem pratica e sistematizada das estratégias de aquisi¢do. Outro ponto de
destaque é a possibilidade de abordar a evolucdo e as mudancas empreendidas no setor de
Suprimentos da referida empresa, visto que alguns dos entrevistados j& se encontravam nela
antes da Joint Venture.

4. Resultados e discussao

As relacdes da Empresa X com seus fornecedores

Esta secdo se dedica a definir como se caracterizam atualmente as estratégias de compras
da Empresa abordada, bem como as relagfes entre as empresas fornecedoras de insumos e 0s
agentes responsaveis pela negociacédo e aquisicdo dos referidos insumos.

Para a definigdo dos principais segmentos de insumos a serem abordados utilizou-se
conceitos teoricos citados na Revisdo de Literatura, como a divisdo dos insumos proposta por
BRAGA (2007) entre materiais diretos e indiretos. Iniciamos nosso filtro optando por
materiais diretos, visto que eles acabam possuindo uma criticidade maior, bem como um
papel mais estratégico dentro do processo produtivo. Em um segundo momento optou-se
também por priorizarmos 0s insumos que costumam ser responsaveis por um alto valor anual
das compras no setor sucroenergético como um todo.

A partir disso destacou-se 0s insumos considerados como materiais diretos mais
relevantes dentro do processo produtivo e de importancia estratégica ou alavancavel dentro da
cadeia produtiva. Foram eles: fertilizantes, defensivos e maquinas agricolas.

Sendo assim, no presente topico, ao abordarmos cada uma das carteiras de insumo
supracitadas e as informagdes estardo organizadas da seguinte forma: breve descricdo dos
materiais em questdo bem como definicdo da sua aplicacdo no processo produtivo;
caracterizacdo do mercado fornecedor, destacando quais sdo os principais players de cada
segmento; abordagem das estratégias de aquisicdo adotadas atualmente pela empresa;
principais mudancas observadas nas préaticas de Suprimentos apos a joint venture.
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Fertilizantes e defensivos

Os fertilizantes sdo compostos minerais ou organicos que tem como principal
funcionalidade suprir as deficiéncias em substancias vitais a sobrevivéncia dos vegetais,
aplicados na agricultura com o intuito de repor a extracdo realizada pela cultura, bem como
aumentar a produtividade.

O consumo de fertilizantes no Brasil é concentrado em quatro principais culturas: soja,
milho, cana-de-agUcar e café, culturas essas que responderam em 2012 por 74% do total de
fertilizantes consumidos no Pais.

O consumo nacional depende, principalmente, do preco recebido pelos agricultores
(renda), sendo influenciado também pelo preco relativo dos fertilizantes (relacdo de troca),
politica agricola (crédito de custeio, pre¢cos minimos, etc), expectativa de pregos futuros e
evolucéo da tecnologia agricola.

Ja os defensivos agricolas, também denominados praguicidas ou agrotoxicos sdo
substancias venenosas utilizadas no combate as pragas, que atacam as plantacdes. Entre os
defensivos agricolas ou agrotéxicos sdo encontrados produtos que controlam plantas
invasoras (herbicidas), insetos (sdo considerados defensivos agricolas os reguladores de
crescimento, que aceleram o amadurecimento e floragcdo de plantas, por exemplo. inseticidas),
fungos (fungicidas), bactérias (bactericidas), acaros (acaricidas) e ratos (rodenticidas).
Também

De acordo com dados do Sindicato Nacional da Industria de Produtos para Defesa
Agricola (Sindag) as importaces brasileiras de defensivos agricolas 2012, crescendo 11% em
relacdo a 2011, batendo recorde no setor.

Embora o Brasil seja 0 segundo maior mercado para defensivos em todo o mundo, o
pais tem um papel praticamente irrelevante na producdo, pesquisa e desenvolvimento de
produtos. De acordo com o Sindag, o0 pais produz, localmente, apenas 10% dos cerca de 300
ativos quimicos usados nas lavouras.

E interessante notar no setor de defensivos a predominancia de produtos patenteados.
As patentes sdo leis que permitem aos seus donos terem garantias de exclusividade ao
explorar comercialmente suas criagdes e proporcionam, por um lado, incentivo a pesquisa e
ao progresso, mas também podem postergar ou até impedir a distribuicdo dos beneficios dos
avanc¢os do conhecimento para parte do mercado potencial de consumidores.

Mercado Fornecedor

FERRI (2010) afirma que o setor de fertilizantes passou por transformacdes estruturais
nas ultimas décadas e essas transformacdes interferiram na organizacao do setor, gerando um
possivel aumento no nivel de concentracéo e elevando o dominio de grupos estrangeiros.

Apds a abertura econébmica brasileira houve um processo de reestruturacdo das
empresas de insumos. A privatizagdo das industrias brasileiras de fertilizantes ocorreu entre
1992 e 1994, com a venda do controle acionario da Fosfértil, Goiasfértil e Ultrafertil; bem
como a venda de participagdes minoritarias da Indag e Arafertil. Nessa época criou-se a
Fertifos, maior holding do segmento e posteriormente adquirida pela VVale em 2010.

No contexto atual as movimentacdes de fusdes e aquisicdes observadas tem sido
motivadas pela busca por maior integragdo das empresas, originalmente formadas apenas por
granuladoras e/ou misturadoras, muito pouco integradas.

Como se vé na comparacgdo abaixo entre 0 market share do mercado de fertilizantes
em 1995 e 2008, anteriormente este era formado por uma gama diversificada de empresas,
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gerando um ambiente mais competitivo. Atualmente, entretanto, observa-se a consolidacdo de
grupos estrangeiros que incorporaram médias e pequenas empresas do segmento. Destaca-se 0
grupo Heringer que néo fez parte do processo de fusdes e aquisi¢des, mas obteve crescimento
relevante.

Figura 3 - Market Share de fertilizantes em 1995
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FONTE: Ferri (2008) com dados de Heringer (2010)

Figura 41 - Market Share de fertilizantes em 2008
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FONTE: Ferri (2008) com dados de Heringer (2010)

Na X observa-se comportamento semelhante ao do mercado, com uma empresa
respondendo por mais de 50% do total de fertilizantes consumidos.

Figura 5 — Principais fornecedores de fertilizantes da Empresa X na safra 2012/13
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FONTE: Dados internos Suprimentos

J& quando se trata do mercado de defensivos vemos que 0 mercado sucroenergético
tem representatividade mediana dentro das vendas totais do segmento no Brasil, respondendo
por 10% do total vendido em 2010 (dados mais recentes do relatério oficial do BNDES). A
soja € a cultura que mais demanda defensivos, com 44% do consumo total.

Figura 6 - Vendas de defensivos por cultura
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FONTE: BNDES Setorial (2011)

Trata-se de um mercado aparentemente menos concentrado que o de fertilizantes, com
a lider Syngenta sendo responsavel por 20% das vendas totais. Apesar disso 0 mercado de
defensivos agricolas também passou por um forte movimento de concentracdo. As quatro
maiores empresas do ramo, responsaveis por 28,5% das vendas em 1994, viram sua
participacdo crescer para 41%, em 2000, e 55%, em 2010. O movimento reflete, em parte, a
fusdo das divisdes agricolas da Astrazeneca e da Novartis, em 2000, que deu origem a
Syngenta, hoje ¢ a lider em vendas de quimicos para agricultura.
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Figura 7 — Market share das vendas totais de defensivos no mercado nacional em 2010
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FONTE: BNDES Setorial (2011)

A empresa X apresenta situacdo semelhante, com a principal fornecedora possuindo
32% do market share da compras na area de defensivos.

Figura 8 — Principais fornecedores de defensivos da Empresa X na safra 2012/13
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FONTE: BNDES Setorial (2011)

Estratégia de Aquisicao

Para fertilizantes observa-se uma estratégia de aquisicdo voltada para a formacédo de
contratos, visto que estes podem levar a solidificacdo de aliancas estratégicas, maior
facilidade de se obter ganhos de escala, além de possibilidades de desenvolvimento junto aos
fornecedores de novos produtos e novas praticas de utilizacdo dos fertilizantes.

Apesar disso a possibilidade de realizacdo de compras spot é sempre consultada e
qguando se mostra mais viavel economicamente opta-se por esse tipo de transacéo.

Inicialmente as aquisicOes de fertilizantes eram realizadas através de compras mensais.
Posteriormente, ainda na época anterior a joint venture, optou-se pela realizacdo de compras
trimestrais. JA& em 2012, o setor de Suprimentos firmou um contrato anual com dois
fornecedores. Na ultimas safra, devido a maior viabilidade econdmica, tem-se realizado
compras spot com varios fornecedores, mas analisa-se a viabilizagdo de contratos.
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J& para a categoria de defensivos as caracteristicas sdo um pouco diferenciadas.
Sempre foram fechados contratos anuais, com precos em dolares, desde a época de Cosan até
atualmente, o que acabou auxiliando a obtengdo de melhores precos e prazos (fidelizacao).

Segundo responsaveis pela aquisicdo de fertilizantes ndo ha nenhum nivel de
dependéncia entre a Empresa X-fornecedores e fornecedores-Empresa X. Nesse mercado
especificamente o portfolio de fornecedores é relativamente amplo e a Empresa X ndo se
encontra dependente de nenhum fornecedor especifico. Para os fornecedores de fertilizantes a
X mostra-se como uma empresa com demanda consideravel, mas os fornecedores desse
segmento atendem mercados diversos como o de soja, milho e café, o que faz com que eles
ndo possuam nenhum nivel de dependéncia perante a Empresa abordada.

Ja no mercado de defensivos vemos uma situacdo distinta devido ao fato de boa parte
dos insumos adquiridos serem patenteados faz com que a empresa sucroalcooleira acabe se
tornando mais dependente de seus fornecedores.

No que tange ao canal de distribuicdo do produto, as compras sdo feitas diretamente
com os fabricantes no caso dos defensivos e com as misturadoras no caso dos fertilizantes.

Atualmente, na opinido dos negociadores dos referidos insumos, 0s servi¢os que uma
empresa fornecedora tanto de fertilizantes quanto de defensivos pode oferecer e Ihe dardo um
diferencial perante o mercado sédo: oferta de produtos customizados, assisténcia técnica, novas
formas de manejo e novos produtos.

Mudancas nas praticas de Suprimentos

A estrutura e a forma de negociacdo mudaram muito. Atualmente além do fato da
Empresa X se preocupar em obter o melhor custo total e ndo apenas o preco mais baixo, outro
ponto extremamente relevante é que atualmente a empresa exige um alto nivel de informacdes
para homologar e cadastrar nossos fornecedores, o processo de homologacédo tem sido bem
mais exigente e completo.

Atualmente também a Empresa X possui maior poder de barganha perante seus
fornecedores deste segmento visto que temos um bom volume de compra e temos potencial de
um aumento ainda maior em nossa demanda agora com o programa Cultivar, que busca
construir uma proposta de valor para os produtores de cana parceiros, reduzindo o custo da
aquisicdo de insumos e equipamentos para esses produtores. O programa visa consolidar a
demanda por insumos produtivos como fertilizantes, defensivos e equipamentos e assim obter
ganhos de escala, reduzir custos e fidelizar o produtor de cana.

Maquinas agricolas

O segmento sucroenergético utiliza em seu processo produtivo algumas maquinas
agricolas generalistas como caminh@es e tratores, mas também exige alguns equipamentos
especificos que atuam desde a preparagdo do solo até a colheita. As caracteristicas das
maquinas e implementos utilizados na cultura da cana-de-agucar variam de acordo com o
sistema de plantio, cultivo e colheita que sé@o adotados. Os sistemas utilizados no Brasil
podem ser divididos em semi-mecanizado e mecanizado, o que ira determinar a quantidade de
trabalhadores, maquinas e implementos empregados. N&o existe praticamente nenhum
sistema totalmente manual em nenhuma das etapas da produgéo de cana.

As operagOes de corte e enleiramento da cana, durante a colheita com sistemas
semimecanizados, sdo realizadas manualmente, enquanto as operacdes de carregamento e
transporte sdo feitas por maquinas. Ja o sistema mecanizado emprega em todas as suas
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operacfes maquinas e equipamentos desenvolvidos especialmente para a cultura de cana. Para
o plantio, por exemplo, destacam-se varios tipos de equipamentos e varios dos implementos
sdo tracionados por trator ou maquinas autopropelidas, abrindo os sulcos e fazendo a
distribuicdo das mudas, adubacao e cobertura do sulco em uma Unica operacdo. Nos sistemas
mecanizados de colheita, todas as operacdes de corte, carregamento e transporte s&o
realizados por maquinas.

O fato da colheita mecanizada atingir hoje uma porcentagem cada vez maior de
canaviais também tem aumentado a demanda do setor sucroenergético por maquinas agricolas
que estdo presente na colheita, transbordo e transporte da matéria-prima até a unidade
industrial.

Segundo XAVIER (2012), a definicdo da composi¢do da frota por frente de colheita é
caracteristica de cada unidade produtora, variando de acordo com a area a ser colhida,
topografia, conformidade dos talhGes (configuracdo geomeétrica), produtividade agricola e
rede de estradas presente no processo.

Mercado Fornecedor

O mercado nacional de equipamentos agricolas também apresenta estrutura
concentrada. Segundo dados da Anfavea, 0 mercado nacional em 2012 estava dividido entre
0s seguintes players:

Figura 92 - Market Share de colhedoras e tratores, % da producéo total em 2012
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FONTE: ANFAVEA

Ja na Empresa X os principais itens adquiridos sdo os colhedoras, reboques/semi-
reboques, caminhdes e transbordos:
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Figura 10 — Principais itens adquiridos pela X nas safras 2011/12 e 2012/13 perante o Spend
total da carteira
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FONTE: Dados internos Suprimentos X

Os fornecedores que se destacam atendendo a demanda da companhia pelos itens
acima se dividem da seguinte forma, com o lider respondendo por 34% do market share:

Figura 113 — Principais fornecedores de maquinas agricolas da Empresa X nas safras 2011/12
e 2012/13
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FONTE: Dados internos Suprimentos X

Estratégia de Aquisicao

Na carteira de maquinas agricolas as negociacdes do maquinario sempre sdo feitas
com os fabricantes, ja a assisténcia técnica e pecas sdo adquiridas com os distribuidores.

Nota-se uma baixa dependéncia dos fornecedores perante nods, jA que o setor
sucroenergético € relevante para eles, mas ndo é o setor mais importante dentro do seu
marketshare (ANFAVEA). Apesar disso dentre as empresas sucroalcooleiras que esses
fornecedores atendem, a X estd entre as mais relevantes devido ao alto volume adquirido,
periodicidade fixa das compras.

E importante salientar que os fornecedores vem desenvolvendo novas tecnologias e
equipamentos especificos para o setor sucroenergético e também utilizam o Brasil como
plataforma de desenvolvimento das tecnologias que serdo enviadas para fora.
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As negociagles anuais buscam o estabelecimento de precos fixos para o periodo
contratual e a previsdo da demanda para as aquisicdes € feita com base no volume estimado,
fundamentado através do historico de compras em safras anteriores.

Atualmente ha grandes esforcos buscando antecipar as aquisicdes no periodo de baixa
sazonalidade, visando melhores condi¢des de negociacdo. Ha também a pratica de
prospeccOes internacionais, analisando se a importacdo de certas maquinas € viavel.

Como exemplo da busca por fuga da sazonalidade vemos o fato de nessa safra
estarmos ja recebendo equipamentos nos meses que anteriormente estavamos iniciando as
negociagdes.

Apds a Joint Venture as principais mudancas no perfil das negociacbes foram a
continua antecipacdo das compras, programacgdo das mesmas e um maior nivel de analise das
condicdes de mercado antes das aquisi¢des buscando o melhor cenario. Por outro lado o ponto
negativo das negociagOes atuais € que negocia-se com uma demanda estimada, que poderé ser
alterada quando o Capex for aprovado.

Mudancas nas praticas de Suprimentos

Em consonéncia com o depoimento dos outros negociadores nesta carteira também
afirma-se que o fato da X hoje ser uma empresa de nivel multinacional, com grande
visibilidade externa, traz maior poder de barganha no mercado. As preocupacdes em
consolidar as demandas das 24 usinas, antecipar compras, prospectar o0 mercado externo, etc,
que surgiram desde a Joint Venture, também agregam positivamente nas negociacdes da
companhia.

A evolucéo do setor de Suprimentos

Através das entrevistas realizadas foram levantadas informacdes relevantes para a
caracterizacdo da evolucdo do setor de suprimentos na X e as consequentes mudancgas nas
relages empresa-fornecedores.

Primeiramente destaca-se que as principais mudancas que podem ser notadas
comparativamente no setor de Suprimentos da Cosan e da X sdo algumas alteracfes
conceituais de normas e processos com uma politica de suprimentos mais conservadora;
maior exigéncia de seus compradores, optando-se por uma mudanca no perfil do quadro de
funcionarios, que passaram a ter postura mais estratégica, buscando formar parcerias X-
Fornecedores e passando a negociar menores custos gerais € ndo mais apenas menores precos;
maior criteriosidade no processo de homologacdo dos fornecedores; maior nivel de
normatizacé&o.

Ja em relacdo aos grandes ganhos advindos da Joint Venture para a empresa como um
todo, destacam-se pontos ja levantados por alguns negociadores como a maior sinergia de
negociagdes 0 que acaba nos gerando maiores ganhos de escala; a maior visibilidade no
mercado e ampliacdo da rede de contatos da companhia. Outro ganho relevante foi o fato da X
hoje ser vista pelo mercado também como uma empresa do setor energético, o que lhe
proporciona certo distanciamento da imagem de “ma pagadora” que o setor sucroalcooleiro
ainda possui, facilitando a captacdo de recursos em geral e tendo maior confiabilidade.

Outro ponto abordado foi a relevancia de um setor de Suprimentos bem organizado
dentro das empresas sucroalcooleiras. O grande ganho destacado para companhias desse setor
é 0 maior nivel de profissionalizacdo de todo o processo de aquisicdo de bens, toda a cadeia
de supply (sistemas, processos, automatizacdo, maior nivel de controle — gestdo e auditoria)
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além do fato dos produtos comercializados pelo setor sucroalcooleiro terem limitacbes no
aumento do preco de venda (commodity), obrigando as empresas do setor a aumentarem seus
lucros através de redugdes de custo, processo onde Suprimentos é peca chave. Destaca-se
também que a evolucdo do setor de Suprimentos trouxe um maior dinamismo para o quadro
de funcionarios da empresa.

Levando isso em conta torna-se facil entender porque define-se como maior desafio do
setor de Suprimentos atualmente em empresas sucroalcooleiras as mudangas culturais
necessarias nos usuarios e areas técnicas. Acredita-se que a Joint Venture e as reestruturagoes
do setor sucroenergético em geral tem colaborado muito para que esse desafio seja alcancével.
Outro desafio elencado € a necessidade de que as sucroalcooleiras aumentem o
relacionamento direto com fabricantes e ndo s6 se mantenham atreladas aos distribuidores dos
insumos adquiridos.

Por fim o agrega-se ainda a viséo de que atualmente as chances de sobrevivéncias dos
pequenos grupos no setor aparentemente sdo cada vez menores. O custo de producao para eles
acaba se tornando muito alto, bem como o nivel de endividamento, além do fato desses
menores grupos estarem perdendo capacidade de negociacdo perante seus fornecedores
devido ao fato dos grandes grupos responderem hoje por uma maior fatia da demanda.
Segundo a visdo de todos os entrevistados atualmente operacdes sem sinergia (aclcar —
etanol — bioenergia) dificilmente sobreviverao.

Itens sob contrato

Buscando a melhoria continua de seus resultados, através de inovagdo e reducgdo dos
custos a pratica da contratacdo de servigos de terceiros vem sendo utilizada de forma rotineira
e progressiva, proporcionando ao setor de Suprimentos e a empresa como um todo o foco nas
atividades principais do seu negdcio. Dessa forma se torna essencial a utilizacdo de
indicadores de desempenho para 0 acompanhamento da evolucgéo dos contratos de servicos.

A Figura 30 nos mostra a evolucao dos itens negociados em contratos desde a safra
2009/10, que passou de 55,7% naquela safra para 79,0% no acumulado até o0 momento na
presente safra (2013/14).

Figura 12 - % de itens sob contrato X
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Prazo de pagamentos

Quando a matéria-prima é comprada, tem-se um determinado periodo de tempo para
se pagar aos fornecedores, o0 chamado prazo médio de pagamento das compras.

Segundo Ferrante (2009), quando se fala em negocio, a linguagem utilizada nas
relacbes com os clientes e fornecedores é a comercial e 0s prazos de pagamento fazem parte
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do cotidiano. Como exemplo, um dos objetivos da &rea de compras é o de aumentar o prazo
médio de pagamento, o que ndo é facilmente aceito pelos fornecedores. Porém um dos
objetivos da area de vendas dos fornecedores é o de reduzir o prazo médio de recebimento, o
que tampouco é aceito com facilidade pelos clientes. Os dois departamentos visam otimizar o
fluxo de caixa da empresa. Esse € um bom exemplo de uma negociacéo ganha-perde.

A Figura 31 nos mostra que o prazo de pagamento que se elevou em 10 dias desde a
safra 2009/10, sendo agora de 32 dias.

Figura 13 — Prazo de pagamento
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Conclusdes

Apesar das limitagdes intrinsecas a metodologia de estudos de caso, pdde-se constatar
gue neste universo especifico as estratégias de compras da empresa em questdo foram se
alterando ao longo dos Ultimos anos, evoluindo de acordo com as mudancas pelas quais o
mercado sucroenergético como um todo tem passado.

Atualmente a empresa apresenta uma estrutura de Suprimentos caracterizada como
centralizada por BRAGA (2007), visto que busca consolidar os volumes de compra, reduzir a
duplicacdo de esforcos na aquisicdo, facilitar a coordenacgdo estratégica das compras e obter
melhor qualificacdo do pessoal do nucleo central de Suprimentos. Portanto, dentre as grandes
mudancas nas estratégias de compras deste player do setor sucroenergético se destacam a
exigéncia de maior nivel de qualidade dos insumos, foco em reducdo de custos e ndo de
preco, ou seja, ndo apenas priorizando os fornecedores que possuem menor preco, mas
também analisando todos os ganhos possiveis de serem obtidos ao longo da cadeia (logistica,
desenvolvimento de novos materiais, etc), maior alinhamento estratégico entre todas as areas
(almoxarifado, area usudria, logistica interna, pagamentos). Outros pontos relevantes tem sido
0s ganhos de eficiéncia em procedimentos, bem como busca por aumento do prazo de
pagamentos, reducdo do lead-time e elevacdo do nimero de itens sob contrato. Todas essas
mudancas em termos estratégicos tem gerado impacto direto em ganhos de eficiéncia e
reducdo de custos para o setor de Suprimentos e gerando impacto direto nos resultados e na
competitividade da companhia.

Também nota-se, no que tange aos insumos analisados (fertilizantes, defensivos e
maquinas agricolas), que os mercados dos mesmos encontram-se em situa¢des de medio a alto
nivel de concentragdo, segundo o que se observa tanto na literatura quanto no market share da
empresa abordada no estudo de caso.

Analisando o depoimento dos negociadores bem como os dados atuais do setor é
inegavel que o movimento de concentracdo e internacionalizacdo do setor sucroenergético
tem dado aos grandes grupos como Sdo Martinho, LDC, Raizen, entre outros, um maior poder
de negociacdo devido aos ganhos de escala obtidos pela consolidacdo dos volumes de
compras, & mudanc¢a de mentalidade e cultura das empresas apos a entrada de novos players,
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bem como a alteracdo na reputacdo dessas empresas perante 0 mercado, que historicamente
considerava 0 setor sucroenergético como um mau pagador, mas atualmente os grandes
conglomerados, com maior volume de dinheiro em caixa e menor nivel de inadimpléncia tem
mudado esta visao.

Destacamos que os resultados deste trabalho ndo podem ser generalizados para todas
as empresas do setor, no entanto sdo de extrema relevancia pela posicdo de lideranca no
segmento sucroalcooleiro. Para dar prosseguimento a pesquisa pretende-se realizar as mesmas
entrevistas com empresas de pequeno porte do setor, tentando estabelecer comparacGes entre
as técnicas de negociacdo de ambas com seus fornecedores de insumos.
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