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Resumo: As empresas estdo cada vez mais conscientes de que a competicdo se da entre
cadeias de suprimentos e que a integracdo e o gerenciamento bem sucedidos dos processos de
negocio entre os membros da cadeia de suprimentos determinara o sucesso final das empresas
(SIMON, 2005). Hoje o agucar no Brasil representa uma das mais importantes cadeias de
exportacdo agricola do pais, tendo uma parcela significativa na geracdo de divisas. Dada a
importancia dessa cadeia, este trabalho analisou sob Otica dos conceitos de cadeias de
suprimentos proposta por Cooper, Lambert e Pagh (1997) e Boyson et al. (1999), cadeias de
suprimentos para exportacdo de acgucar lideradas por quatro relevantes empresas deste setor,
buscando entender se estas cadeias de fato, apresentam 0s conceitos de gestdo da cadeia de
suprimentos. Observou-se que o nivel de integracdo e fluxo de informacdes é uma grande
lacuna a ser preenchida. Uma sugestdo do trabalho é para que o conceito de cadeia de
suprimentos seja reforgado entre seus membros, e estes enfatizem a busca de resultados
globais e coletivos, tendo na cooperagdo uma forma para melhorar o resultado das empresas
envolvidas.

Abstract: Companies are increasingly aware that the competition is between supply chains
and the successful integration and management of business processes between supply chain
members will determine the ultimate success of the companies (Simon, 2005). Today sugar in
Brazil represents one of the most important agricultural export chains in the country, with a
significant portion of foreign exchange generation. Given the importance of this chain, this
study analyzed in the perspective of supply chain concepts proposed by Cooper, Lambert and
Pagh (1997) and Boyson et al. (1999), supply chains for exports of sugar led by four
important companies in this sector, seeking to understand if these chains actually present the
concepts of supply chain management. It was observed that the level of integration and
information flow is a big gap to be filled. One suggestion is that the concept of supply chain is
enhanced among its members, and these emphasize the search for global and collective
results, with cooperation as a way to improve the outcome of the companies involved.

Palavras chaves: Cadeia de Suprimentos; Exportacdo de Acucar; Conceitos.



1. Introducéo

A producdo de agucar no Brasil representa uma das principais cadeias agroindustrias
do pais. O agUcar, como outras commaodities agricolas em competicao global € comercializado
em grande volume e tem na funcdo logistica (armazenagem, transporte e operacdo portudria),
fator diferencial e estratégico na competitividade das cadeias de suprimentos. No entanto o
Brasil € um pais fortemente voltado para o uso do modal rodoviario, consequéncia das baixas
restricbes para a operacdo e dos longos anos de priorizacdo deste modal nos restritos
investimentos do governo (HIJJAR, 2007).

Hoje é tido que empresas ndo competem somente entre si, mas entre suas cadeias.
Assim, o assunto observado apenas sob o potencial em redugdo de custos ja merece uma
avaliacdo aprofundada, adicionando outros impactos na otimizacdo desta cadeia como: a
otimizacdo de recursos logisticos escassos, a reducdo de ciclo operacional e 0 aumento da
competitividade no mercado global.

Dentre varios fatores analisados na cadeia, 0 desempenho tem sido abordado na
literatura com grande énfase (NARASIMAHN, KIM, 2002; FROHLICH, WESTBROOK,
2001). Nesse sentido, a complexidade da cadeia de agUcar pode trazer implicacGes negativas
ao desempenho das empresas envolvidas. O conhecimento aprofundado das relacbes pode
assim trazer melhores préticas de gestdo para a cadeia de suprimentos.

A figura 1 retrata o fluxo basico de informaces existente nesta parte da cadeia onde é
demonstrado que diversos agentes atuam ou influenciam de forma direta ou indireta nas
decisbes da cadeia e por onde flui o conjunto de informacGes necessarias para 0 Sseu
funcionamento.
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Figura 1 - Fluxo de informacgdes na exportacéo de aglcar via maritima
Fonte: elaborado pelos autores.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Devido a sua complexidade e buscando o melhor entendimento da cadeia de
exportacdo de acuUcar a seguinte pergunta busca sustentar o esforco que decorrera deste
trabalho, na busca de compreensdo dos fendmenos envolvidos: “Como sédo os conceitos de
gestdo adotada para a cadeia de suprimentos de exportacdo de agucar?”. Este trabalho



portanto tem como objetivo entender a estrutura da cadeia de suprimentos para a exportacao
de acucar, a partir de sua producdo nas usinas até a entrega do produto ao importador,
identificando as estruturas presentes por meio da literatura e analisar possiveis melhorias para
as cadeias.

Este trabalho focou em 04 cadeias de exportacdo de agucar, lideradas por empresas
que utilizam preponderantemente o Porto de Santos para 0 escoamento de suas exportacoes.
Segundo informagdes das empresas estudadas, atraves de suas cadeias serdo movimentadas 17
milhdes de toneladas de acgucar na safra 2009/10, equivalente a 67% das exportacGes
nacionais de agUcar esperadas para este periodo.

3. Referencial Tedrico

De acordo com Simon, (2005) pelo fato de ser um conceito
relativamente novo, ainda em fase de formacéo, observa-se que ndo existe consenso quanto a
definicdo de GCS — Gestdo de Cadeia de Suprimentos, e quanto a compreensao do seu real
significado existindo vérias correntes e cada com o seu proprio entendimento e definicéo,
podendo estar gerando dificuldades, ndo s6 em relacdo ao entendimento, mas, também, em
relacdo ao processo de implantacéo do conceito.

Este capitulo revisa as varias abordagens e conceitos propostos para andlise da
estrutura de uma cadeia de suprimentos, este trabalho utilizou o conceito de GCS de Cooper
Lambert e Pagh (1997), devido sua aplicabilidade e abordagem em processos de negécio. Os
conceitos apresentados por Boyson et al. (1999) foram utilizados para avaliacdo critica sobre
0 atual estagio de desenvolvimento da cadeia.

3.1 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos - GCS tem emergido como uma das
principais areas onde as empresas podem ganhar vantagem competitiva. Gerenciar a cadeia de
suprimentos de forma eficaz é uma tarefa desafiadora e complexa (LEE, 2002). Cada membro
pode ajudar a aumentar a competitividade da cadeia de suprimentos, aumentando a
competitividade de todos os membros (COOPER, LAMBERT E PAGH, 1997).

Heikkild (2002) sugere que a melhor performance pode ser alcancada pela
consolidacgdo da base de clientes e fornecedores, removendo etapas desnecessarias, acelerando
informacdo e fluxo de materiais, criando parcerias de longo prazo com o maior nimero de
clientes e fornecedores, de forma a alavancar a capacidade das diversas empresas da cadeia.

De acordo com Mentzer (1998), o gerenciamento da cadeia de suprimentos deve ter as
seguintes caracteristicas: sistema que enxerga a cadeia como um todo e gerencia o fluxo total
de produtos e servigos do fornecedor ao consumidor; orientacdo para que haja cooperacao e
sincronismo entre as empresas e que as competéncias individuais trabalhem para um todo
tendo o foco no consumidor como Unica fonte de valorizacdo deste processo levando a sua
satisfacao.

Segundo Lau e Lee (2000) para se manter competitivas as empresas precisam criar um
ambiente de troca controlada de dados e informagdes de seus negdcios, aumentando a eficacia
da troca de informacdes com seus parceiros de negocio.

Segundo Godsell et al. (2006) enquanto GCS sugere um gerenciamento pro ativo da
cadeia de suprimentos, a realidade mostra que isto ndo é totalmente verdade. Em sua pesquisa
ficou evidenciado um grande conflito que as empresas encontram para buscar mecanismos de
gerenciamento da cadeia de suprimentos pois internamente as empresas se dividem em
complicadas fun¢des desalinhadas em objetivo como: producdo, logistica e marketing.

O problema € que toda empresa se comporta de forma a otimizar seu proprio interesse,
mas assumem erroneamente que quando fazem isto também estdo otimizando toda a cadeia e



estas empresas frequentemente ndo trabalham para maximizar o resultado de toda a rede,
logo, a cadeia de suprimentos trabalha de forma ineficaz (NARAYANAN; RAMAN, 2004).

3.2 Conceito de GCS apresentado por Cooper, Lambert e Pagh (1997)

A primeira abordagem daqueles autores em Cooper, Lambert e Pagh (1997) davam
énfase as funcbes de Compras, Gestdo de Materiais, Producdo, Distribuicdo Fisica e
Marketing e Vendas. Aqueles autores evoluiram a abordagem no ano seguinte em Lambert;
Cooper; Pagh (1998), e destacaram as funcdes: compras, logistica, producdo, marketing e
vendas, financas e P&D a partir da modificagdo da definicdo de GCS pelo Global Supply
Chain Forum (1999), incluindo a funcdo logistica.

O conceito consiste em trés elementos fundamentais que estdo relacionados entre si e
sdo eles: estrutura da cadeia de suprimentos, componentes de gestdo da cadeia e processos de
negocio da cadeia, conforme figura 2.
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Figura 2 - Elementos conceituais de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: COOPER, LAMBERT E PAGH, 1997, p. 06.

A etapa estrutura da cadeia de suprimentos identifica 0s membros chave com os quais
€ necessario estabelecer as conexdes. A etapa dos processos de negdcio define quais
processos devem ser estabelecidos entre a empresa e 0s membros da cadeia de suprimentos e
a forma de gerenciamento dos mesmos. A etapa componentes de gestdo define o nivel de
integracdo e gestdo que se deve aplicar nestas conexoes.

3.3 Abordagem de GCS apresentado por Chen e Paulraj (2004)

Através de intensa revisdo bibliografica Chen e Paulraj (2004) desenvolveram um
conjunto de medidas confiaveis, validas e unidimensionais, que podem ser usadas em
diferentes contextos para entender ou refinar conceitos e medidas operacionais, objetivando
auxiliar pesquisadores no entendimento de problemas e oportunidades associadas com GCS.

A figura 3 resume e condensa a abordagem desenvolvida por Chen e Paulraj (2004)
para pesquisa de gerenciamento de cadeia de suprimentos.
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Figura 3 — Conceitos para o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: adaptado de CHEN E PAULRAJ, 2004, p. 121.

Segundo Chen e Paulraj (2004) o conjunto de conceitos representado na figura 3 é
fundamentado no paradigma da teoria do gerenciamento estratégico que enfatiza o
desenvolvimento da vantagem colaborativa. O conjunto de conceitos também foi desenhado
sob a visdo relacional da vantagem competitiva entre as organizagoes.

Segue a descricdo sumaria de cada um dos conceitos apresentados:

Incertezas Ambientais: trata incertezas no suprimento, demanda e tecnologia;

Foco no cliente: orienta ao risco de negligenciar o cliente e traz a importancia de ouvir 0s
consumidores na execucdo do planejamento estratégico, iniciativas de qualidade,
customizacéo de produtos e do desenho da responsividade na cadeia;

Suporte da alta direcdo: a alta diregdo deve entender as necessidades do GCS de forma a
garantir o alinhamento desta com a estratégia da empresa. Uma das mais importantes
funcdes da alta direcdo é influenciar na definicao dos valores da empresa e na definicdo de
estratégias adequadas de gerenciamento para aumentar a performance da companhia;
Estratégia de suprimentos: incorpora a interacdo entre varios membros da cadeia de
suprimentos. Cada organizacdo tem um conjunto Unico de recursos e atividades e levando
a empresa a uma posicdo de comparacdo com as outras, refletindo sua capacidade de
fornecer recursos para as mesmas;

Prioridade competitiva: orienta a escolha por competéncias chave que determina a
competitividade;

Estratégia de compra: funcdo compras como parte do planejamento estratégico da
corporacdo. A habilidade de compra influenciando o planejamento estratégico tem
aumentado entre as empresas, devido a rapida mudanca do ambiente competitivo;
Tecnologia de informacédo: coloca a tecnologia de informacdo como fator essencial para
conectar processos e agilizar informacg6es, tornando condicao basica de sobrevivéncia de
uma cadeia. Dentre outros pontos disponibiliza em tempo real informagéo a respeito da
disponibilidade de produtos, niveis de estoque, situacdo atual dos envios e despachos e
requerimentos de produgéo;




Estrutura da rede de suprimentos: o conceito de GCS leva a uma rede de empresas,
fornecedores e clientes. Ultrapassa o conceito de empresa Unica e apresenta topicos de
interesse em autoridade e mecanismos de coordenacdo através de empresas distintas ou
unidades organizacionais que aumentam a performance da cadeia de suprimentos.
Caracteriza duas formas distintas de governanga: mercados de competicdo perfeita e
hierarquias verticalmente integradas. Redes de empresas sdo caracterizadas por uma forte
ligacdo entre os membros da cadeia de suprimentos com baixo nivel de integragdo
vertical;

3.4 Conceitos de evolucao da logistica proposto por Boyson et al. (1999)

Segundo Boyson et al. (1999), logistica ou gerenciamento da cadeia de suprimentos
(aqueles autores ndo separaram 0s conceitos), € um movimento sincronizado de entradas e
saidas na producdo e na distribuicdo de produtos e servi¢cos para o consumidor. Ainda,
segundo aqueles autores, em uma abordagem integrativa, um grupo de gerenciamento
experiente e multifuncional coordena fisicamente e faz fluir informacgdes para otimizar a
eficiéncia e eficacia da cadeia.

Boyson et al. (1999) entendem que o gerenciamento integrado da cadeia de
suprimentos € o epicentro da transformacao dos negdcios e mencionam pesquisa do Centro de
Gerenciamento de Cadeias de Suprimento da University of Maryland onde constata que 20%
das Fortune 500 Companies tem na sua estrutura executiva a figura de um Executivo Chefe
de Logistica - CLO (Chief Logistic Officer).

Segundo Boyson et al. (1999), as empresas ndo atingem uma estrutura 6tima de cadeia
de suprimentos da noite para o dia, e ainda hd uma grande heterogeneidade no nivel das
cadeias entre inddstrias e dentro de uma mesma inddstria, com diferentes niveis de
desenvolvimento de empresa para empresa. Propuseram entdo algumas caracteristicas de
cadeia e de empresas que pudessem diferenciar e qualificar o estagio de desenvolvimento de
cada.

A estrutura proposta por Boyson et al. (1999), demonstrada na figura 4, separa a
logistica cronologicamente em quatro estagios de evolugéo, e serve como referencial tedrico
para analisarmos o atual estagio de cadeias objeto deste estudo. Os estagios sao 0s seguintes:

Logistica subdesenvolvida: considerada o estagio 01, trata-se de logistica baseada em baixo
nivel de organizacdo corporativa e definida como uma funcdo de compras, com foco no
transporte. Este movimento foi percebido até o final da década de 70.

Logistica incipiente: considerado o estagio 02, uma dada funcéo logistica era separada e com
alguma autonomia (ex. fungdes de compra eram separadas de funcdo de transporte ou
armazenagem) cada unidade operacional ou unidade estratégica de negdcios atuava
independentemente. N&o existiam parcerias formais com o formato de cadeia de suprimentos.
Buscava a eficiéncia da distribuicdo através do transporte, armazenagem, controle de
inventario, processamento de pedidos e expedi¢do. Foi o inicio do processo de integracdo das
funcdes de logistica buscando a eficiéncia no processo. Movimento percebido até o final dos
anos 90.

Logistica internamente integrada: considerado o estagio 03, apresenta times multidisciplinares
para as funcdes de distribuicdo fisica como: transporte, armazenagem, gerenciamento de
pedidos. Foca clientes e servigos atraves do desenvolvimento no conceito de qualidade das
empresas, foco no cliente e processos, desenvolvimento de pessoal e seguimentacdo da
cadeia. Neste estagio ja ha uma preocupagdo mais acentuada com o ambiente externo.



Normalmente operada por um Executivo Chefe de Logistica, com uma grande amplitude de
controle formal relacionado as funcdes logisticas. Iniciada no final da década de 80, ainda é
observada em algumas cadeias menos desenvolvidas.

Logistica externamente integrada: o estagio 04, observado desde o final da Gltima década e
ainda em desenvolvimento, com a presenca de times integrados e com acesso e gestdo as
informacg6es compartilhadas da cadeia, através de sistemas informatizados baseados em WEB,
permitindo monitoramento em tempo real.

Foca a integracdo entre as empresas que compde a cadeia e investe em formas de reduzir
incertezas de demanda, através da colaboracéo e de sistemas de informacéo.

Leva a total integracdo da cadeia de suprimentos nas funcbGes de compra, distribuicéo,
armazenagem, gestdo de clientes e func@es de previsédo e planejamento colaborativos.
Dependendo do porte da empresa, € conduzida por um vice-presidente para a cadeia de
suprimentos, com influéncia para determinar a estratégia das funcdes desta cadeia, interna e
externamente a organizacao.
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Figura 4 — Estagios das competéncias da Gestdo das Cadeias de Suprimentos
Fonte: DI SERIO; SAMPAIO; PEREIRA, 2007, p.140, adaptado de Boyson et al. (1999).

4. Metodologia

Neste capitulo serd apresentada a metodologia de pesquisa utilizada nesta dissertagéo,
iniciando-se pelo método de pesquisa utilizado, passando pela estruturacdo das entrevistas,
selecdo e perfil das empresas e dos respondentes e finalizando pela organizacdo das
entrevistas e estratégia de coleta de dados.

4.1 Método de pesquisa

Com objetivo de estudar parte da cadeia de suprimentos para exportacdo de acgucar,
desde a saida da usina até o embarque do produto, foi escolhido como estratégia de pesquisa 0
estudo de caso. Segundo Collins e Hussey (2005), o objetivo de estudo de caso descritivo €
descrever a prética corrente e o objetivo do estudo de caso exploratério é utilizar a teoria
existente para tentar explicar e entender o que estd acontecendo, esta dissertacao teve carater
exploratorio e descritivo.

A metodologia no trabalho é qualitativa, logo se optou em realizar entrevistas semi-
estruturadas, com pessoas com larga experiéncia em diversos elos da cadeia estudada, bem
como com profissionais que gerenciam e dirigem cadeias importantes do setor.



XV S EM EAD outubro de 2012

Seminarios em Administragao | ISSN 2177-3866

4.2 Selecéo e perfil das empresas selecionadas

As empresas foram selecionadas devido a sua relevancia no mercado de exportacao de
acucar, considerando os volumes comercializados, produzidos ou movimentados pela sua
cadeia ou terminais portuarios. Parcela relevante do acglcar exportado pela regido Centro Sul
na safra corrente sera alguma forma relacionado com estas empresas.
Segue breve descritivo das empresas estudadas, confirmando sua relevancia nesta industria.

» Empresa A: multinacional no ramo de agronegécios e alimentos, com faturamento no
Brasil de R$ 9 bilhdes em 2007. Previsdo de movimentagdo de 3,5 milhdes de
toneladas de acucar para exportacdo na safra 2009/2010, producéo propria ou nao.

» Empresa B: multinacional no ramo do agronegécio e alimentos, receita liquida de R$
16 bilhdes em 2008. Prevista movimentacdo de 3,3 milhdes de toneladas de agucar
para exportacao na safra 2009/10 pela cadeia em que é lider.

> Empresa C: empresa do setor sucroalcooleiro e energia, com receita liquida de R$ 2,7
bilhdes em 2008, com producdo de 2,8 milhdes de toneladas de agtcar em 2008/09 e
previsdo de movimentacdo de 9,0 milhGes de toneladas de aglcar para exportacdo na
safra 09/10 pela cadeia em que é lider.

» Empresa D: empresa do setor sucroalcooleiro que atua na integracdo da cadeia do
negécio de aglcar e bioenergia. Faturamento de R$ 4,9 bilhdes na safra 2008/09,
previsdo de movimentacdo de 5,5 milhdes de toneladas de aglcar para exportacdo na
safra 09/10 pela cadeia em que é lider.

5. Andlise das estruturas da cadeia de suprimentos

A analise de dados confirmou que as empresas estudadas possuem diferentes niveis de
relacionamento com os principais atores da cadeia, 0 que traz caracteristicas particulares de
vantagens e desvantagem em cada estrutura. A figura 5 mostra uma estrutura resumida de
cada empresa.
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Figura 5 — Cadeia simplificada das em presas estudadas Fonte: elaborado pelos autores

5.1 Fluxo de produto

O fluxo de produto obtido na pesquisa mencionado por todos os entrevistados de todas
as empresas foi basicamente 0 mesmo, 0 que chamou atencdo é o nivel de interacdo em que
cada uma das empresas tem com cada membro da cadeia estudada. As empresas possuem
niveis diferenciados de integracdo vertical e possuem estratégias diferenciadas de
relacionamento com fornecedores e clientes.

Os principais participantes da cadeia de suprimentos para exportagdo de agucar foram
0s seguintes:

» Fornecedor do agucar (usina);

A empresa A praticamente ndo possui a sua estrutura usinas com as quais compra o
produto para exportacdo, a relacdo é basicamente de trading company’ junto aos
fornecedores, ou junto a outras tradings. Iniciou processo de verticalizagdo com aquisicéo de
usinas, mas os volumes proprios sdo pequenos considerando o total comercializado pela
empresa. Possui baixo relacionamento com a producéo.

A empresa B possui relagdo parecida com a empresa A, ou seja, baixa integragdo
vertical de usinas na sua estrutura, contando com algumas participacGes societarias pontuais
em algumas usinas, sendo que, a maior parte do produto comercializado é comprado de usinas
independentes ou junto a intermediarios (trading company). Possui baixo relacionamento com
a producao.

A empresa C é a mais integrada verticalmente com a producdo. Proprietaria da
significativo nimero de usinas que abastecem a sua cadeia para exportacdo possui forte
relacionamento com a producao.

A empresa D possui um modelo diferenciado das demais, apesar de ndo possuir ativos
de producdo, possui forte relacionamento com a producéo, resultado de varias décadas de
modelo cooperativista, ou seja, o relacionamento com as usinas como a comercializagdo do
produto é similar a da empresa C, sem para isto ser proprietaria dos ativos de producdo. A
empresa D também atua como trading, comercializando acglcar de usinas independentes no
formato similar ao utilizado pelas empresas A e B.

» Fornecedor de armazéns intermediarios;

Estas empresas fornecem espacos adicionais quando estrategicamente localizadas na
regido das usinas produtoras. Todas as empresas pesquisadas utilizam estes armazéns, porém
o relacionamento tende a ser pontual ou no maximo contratado por uma safra. As empresas A
e B utilizam estes armazéns como reguladores no processo aquisicao, retirada da usina e
momento adequado de venda.

As empresas C e D por estarem mais integradas com a producao fazem melhor gestéo
de estoque nas usinas, mas também recorrem a armazenagem externa quando ha desequilibrio

! Trading company — expresséo inglesa cujo significado literal é “companhia comercial”. No Brasil, ela designa a
companhia de grande porte que se dedica ao comércio internacional. Esse tipo de organizacdo esta disciplinado
pelo decreto-lei n° 1.248, de 19/11/72. CETEC. Disponivel em < http://www.cetec.br/progex/glossario.htm >.
Acesso em: 06/09/2009.



entre producdo e demanda, ou seja, quando as retiradas s&o menores que a producao por muito
tempo.

» Fornecedor de unidades de transbordo rodo-ferroviario;

Estas instalacbes permitem a mudanca do modal rodoviario para o ferroviario. As
empresas A e B tem a maior parte do aglicar comercializado ja com venda FOB? pelas usinas,
ou seja, as mesmas entregam o produto nos terminais portuérios. As empresas C e D, possuem
crescente participacdo da ferrovia como modal de transporte, e necessitam de contratar
modais de transbordo para parte da carga transportada, neste caso os contratos sdo firmados a
cada safra.

» Fornecedor de transporte rodoviario;

O modal rodoviario € predominante no transporte de agucar para o Porto de Santos,
existe intensa competicdo por este modal entre cadeias. Esta competicdo ocorre entre 0s
VAarios atores que transportam o agucar, e no caso das empresas estudadas, as empresas A e B,
tem uma estratégia mais direcionada a compra do acgUcar posto pelo fornecedor no porto,
mantendo baixo relacionamento com este fornecedor, os responsaveis pela contratacdo do
transporte sdo normalmente as usinas.

A empresa C, por ter integrado verticalmente na cadeia a producdo (usinas), ja é um
forte contratante de transporte rodoviario e a empresa D tem como forte elo em sua cadeia de
valor a operacao logistica, logo é também um grande contratante deste modal e mantém forte
relagdo com 0 mesmo.

A concorréncia por este modal € intensa devido a concentracdo geogréfica das usinas,
a grande quantidade de competidores pelo transporte e a concentracdo da demanda por fatores
sazonais, climaticos ou de mercado. Outro fator que agrava a concorréncia é a competicao
com outras culturas, como a soja, que utiliza intensamente o modal rodoviario para
escoamento da producdo para os portos e mercado interno.

> Fornecedor de transporte ferroviario;

As empresas A e B ndo tem forte relacionamento com as empresas de ferrovia para
movimentacdao de acUcar, ja as empresas C e D, possuem forte relacionamento com este
modal, ambas estruturaram relacionamento de longo prazo com as empresas de ferrovia e
mantém investimentos conjuntos com as mesmas. E opinido corrente nas quatro empresas que
o modal ferroviario deva crescer de forma significativa para o transporte de aglUcar para 0
Porto de Santos.

A empresa D é a que atualmente atinge o maior percentual de utilizacdo de modal
ferroviério para transporte de aclcar para o Porto de Santos, chegando a 40% para algumas
origens. Os respondentes desta empresa informaram que sua estratégia € direcionada para
investimentos em ativos que crescerd a utilizacao deste modal.

Segundo informag®es recebidas nas entrevistas, a empresa C firmou em Marc¢o de
2009 parceria com a empresa ALL com investimentos previstos de R$ 1,2 bilhdo a serem
aplicados ao longo de cinco.

% Free On Board (FOB) Significa que o comprador é responsavel pelo transporte, seguro da carga e outros custos
e riscos. Wikipedia, 2009. Disponivel em: < http://pt.wikipedia.org/wiki/Free_on_Board>. Acesso em:
06/09/2009



Atualmente a demanda por este modal é maior que a oferta, logo a ferrovia pode
selecionar seus parceiros de forma a otimizar seus ativos. Isto leva a concentracdo e grandes
contratos.

» Fornecedor de transporte hidroviario;

A utilizacdo deste modal para a exportacdo e agUcar para o Porto de Santos ainda é
desprezivel em volume. As empresas C e D manifestaram a intengdo de crescimento neste
modal para a movimentagdo de aclcar. A utilizacdo deste modal é direcionada
fundamentalmente pela localizacdo geogréafica da usina.

» Fornecedor de servicos de operacdes portuarias (terminais portuarios);

Ativo considerado por todas as empresas estudadas como estratégico na cadeia de
exportacdo de acgucar, estes terminais sdo especializados neste tipo de operacdo. No Porto de
Santos estdo instalados os trés terminais com maior movimentacao de acUcar no pais, e por
ordem de movimentacdo estdo: Rumo Logistica; Terminal Agucareiro Copersucar e Terminal
Acucareiro do Guaruja.

O PASA - Parana Operagdes Portuérias, controlado por produtores paranaenses de
acucar, e localizado no Porto de Paranagua e o Terminal Acgucareiro de Maceid, localizado no
Porto de Maceio, de controle publico sdo os outros terminais especializados em aglcar no
pais.

A empresa A ndo possui participagdo majoritaria em nenhum dos terminais
mencionados e direciona a estratégia de sua cadeia em contratacdo dos terminais existentes,
distribuindo seus embarques. As empresas B, C e D operam terminais proprios.

Segundo relato dos respondentes, os altos custos fixos exigidos para a manutencdo
destes ativos levam os controladores dos terminais a otimizarem os mesmos utilizando a parte
ociosa de suas instalacbes fornecendo o servi¢co de embarque de acUcar para outras empresas
exportadoras.

» Fornecedor de servigos de afretamento de navios (armadores e representantes);

Conforme apurado nas entrevistas, o controle sobre o afretamento do navio diferencia
a estratégia adotada pela cadeia de suprimentos.

Considerando que a demanda nos portos define toda a movimentacdo para tras da cadeia e
esta demanda € definida a partir do conhecimento das datas de embarque, a gestdo dos navios
é central no fluxo de produto na cadeia.

As empresas A e B apresentam estratégias diferentes da apresentada pelas empresas C
e D. As primeiras, por serem grandes competidores globais do agronegdcio, mantém integrada
verticalmente em suas estruturas a gestdo sobre 0s navios, ou seja, ambas mantém afretados
navios por tempo determinado. Isto permite que estas empresas escolhnam na frota sob sua
gestdo, quais 0s navios que otimizam a sua cadeia em fungdo da sua localizacdo e
disponibilidade.

As empresas C e D operam praticamente todo 0 seu movimento para a exportacao de
actcar com vendas FOB, ou seja, o cliente que é responsavel pela contratacdo e nomeacéo do
navio para ser carregado. Esta condicdo, segundo os respondentes das empresas C e D é uma
das grandes dificuldades enfrentadas pela cadeia.



Quando as operagdes séo CIF®, estas empresas estdo sujeitas as condicgdes de mercado para
afretamento de navios, participando como pequenos contratantes de frete maritimo.

» Fornecedor de servigos de apoio (desembaraco de documentos; supervisdo de
qualidade);

Estes fornecedores sdo de 2° camada, segundo conceito de Lambert; Cooper; Pagh
(1998). Normalmente sao fornecedores dos fornecedores ou fornecedores dos clientes e sdo
contratados conforme demanda, ndo representado qualquer diferencial para as empresas
analisadas.

» Intermediarios na comercializacdo do acUcar (Tradings);

O acUcar, como qualquer commodity agricola € normalmente comercializado atraves
de Tradings Companies. A participacdo destas empresas como intermediérias entre a usina e 0
importador tem impacto direto na estratégia adotada pela cadeia, principalmente quando estas
empresas ndo tem parcerias e participacdo em ativos estratégicos como usinas e terminais.

No caso das empresas estudadas, a empresa A possui uma caracteristica
predominantemente de Trading, realizando a intermediagéo entre o produtor e o importador.
A empresa B tem uma estratégia parecida com a empresa A, atuando como intermediario
entre a usina e o importador, estando muitas vezes também fazendo o papel de importador,
inclusive de consumidor final do produto. Outra diferenca observada na empresa B é com
relacdo aos seus ativos, como ja mencionado.

As empresas C e D, devido ao porte e volume de suas producdes, ampliando sua
participacdo em vendas diretas ao importador, utilizam menos a figura do intermediario. A
empresa D, partir da safra 2008/09 passou a ter uma participacdo mais forte como
intermediaria, buscando desenvolver mercados e comprando agucar de usinas independentes.

» Clientes de primeira camada.

Segundo Lambert; Cooper; Pagh (1998) refinarias, bolsa e tradings sdo clientes de
primeira camada das empresas estudadas por serem os compradores ou tomadores diretos de
seu produto, notando que a trading também faz o papel de importador, repassando o produto
posteriormente. Segundo 0s respondentes, a estratégia de comercializacdo de produto tem
impacto direto na estratégia da cadeia de suprimentos. As grandes refinarias mundiais podem
permitir maior visibilidade da cadeia e da demanda, pois as programacOes de entrega sao
razoavelmente conhecidas; as vendas para Trading Companies ja apresentam dificuldade
maior e menor visibilidade da cadeia e no caso de entrega do produto em bolsa, a visibilidade
da cadeia é ainda menor.

» Clientes de segunda camada (cliente final e industria).

Normalmente séo clientes ndo atingidos pela exportacéo direta, sendo os clientes dos
clientes. Nas entrevistas constatou-se que a empresa B tem uma participagdo como cliente
final e a empresa D tem uma estratégia mais estruturada para desenvolver venda para clientes
finais na exportacdo, ja apresentando alguns bons resultados na América Latina.

® CIF (“Cost, Insurance and Freight” [“named port of destination™]). Significa que o exportador ficara
responsavel pelo custo de transporte, porém, a clausula de seguro também ficard ao cargo do exportador.
Wikipedia, 2009. Disponivel em:< http://pt.wikipedia.org/wiki/Incoterms> . Acesso em: 07/09/20009.



5.2 Processos de negdécio da cadeia de suprimentos

Os oito processos mencionados pelo trabalho de Cooper, Lambert e Pagh (1997)
foram abordados através de questdes abertas e fechadas ajustadas a cadeia estudada. O quadro
1 resume o resultado obtido nas questfes abertas relacionadas aos oito processos para cada
uma das empresas estudadas.

Processos de | Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

negoécio

Gerenciamento -Comercializa em | - Desenvolve | - Opera com tradings; - Contratos de longo
do bolsa. destinos; - Desenvolve destinos; prazo;

relacionamento - atua como cliente | - Comercializa em | - Desenvolve destinos.
com o cliente final; bolsa.

- Opera como
tomador em bolsa.

Gestdo de servigo | -Baixa integracdo na | -Desenvolvimento -Baixa integracdo na | -Baixa integracido  na
ao cliente cadeia. de ferramentas de | cadeia. cadeia.

integracdo  através

de WEB.
Gerenciamento - Buffers de | - Eficiéncia de | - Eficiéncia da operacdo | -Alta  capacidade de
de demanda seguranca; operacéo portudria; | portuaria; armazenagem nas usinas;

- Gestdo da frota de
navios.

- Gestao da frota de
navios.

- Alta capacidade de
armazenagem no porto.

-Eficiéncia logistica;
-Eficiéncia da operagdo
portuéria.

Atendimento do
pedido

-Restri¢do no
suprimento;
-Armazéns
intermediérios;
-Gestdo navios

-Baixa capacidade
de armazenagem;
-Eficiéncia na
operagao portuaria;
- Gestéo de navios.

-Restricdo na gestdo de
usinas independentes;

- Eficiéncia da operacéo
portuéria;

-Eficiéncia na
terrestre;

- Eficiéncia da operagdo
portudria.

logistica

Gestédo de | Né&o pesquisado Né&o pesquisado Né&o pesquisado Né&o pesquisado
manufatura
Gestao de | - Baixo | - Baixo | - Alto relacionamento | - Alto relacionamento
fornecedores relacionamento  com | relacionamento com | com usinas; com usinas;
usinas; usinas; - Baixo relacionamento | - Baixo relacionamento
- Forte | - Forte | com fornecedores de | com fornecedores de frete
relacionamento  com | relacionamento com | frete maritimo; maritimo;

fornecedores de frete
maritimo;

fornecedores de
frete maritimo;

- Integragdo vertical da
operacao portuaria;

- Integragdo vertical da
operagao portuaria;

- Forte | - Integracdo vertical | - Forte relacionamento | - Forte relacionamento
relacionamento com | da operacdo | com fornecedor de frete | com fornecedor de frete
terminais portuarios. portudria. ferroviario. ferroviario.
Desenvolvimento | - Baixo | - Forte | -Estratégia diversificada | -Forte relacionamento
e comercializacdo | relacionamento com | desenvolvimento de | de desenvolvimento de | com destino;
e produto destino e cliente final. | destino e cliente | destino e entrega em | -Desenvolvimento de
final. bolsa. relacdes de longo prazo.
Logistica reversa | - Nenhuma acdo em | - Nenhuma agdo em | -A¢des pontuais, sem | - Faz parte da estratégia
(sustentabilidade) | andamento. andamento. estratégia definida. da empresa;
- Acles iniciais de

implantagdo de programa
de sustentabilidade.

Quadro 1 - Resumo dos processos de negocio
Fonte: elaborado pelo autor

6. Conclusao




Os conceitos de GCS propostos por Cooper, Lambert e Pagh (1997) mostraram-se
adequados a avaliacdo das cadeias estudadas, estruturada a partir dos processos de negocio e
do nivel de integracdo entre eles, permitindo ao trabalho captar os pontos relevantes de cada
uma das cadeias e de suas particularidades. O referencial teérico ndo permitiu, porém, que
cada componente ou processo fosse hierarquizado pela sua relevancia, o que exigiu uma
avaliacdo adicional neste sentido.

O resultado da pesquisa sob este referencial tedrico permitiu identificar que as quatro
cadeias estudadas possuem diferencas estruturais relevantes, identificando caracteristicas
positivas e negativas para a gestdo da cadeia de suprimentos em cada uma.

Os pontos mais relevantes observados pelo estudo é a diferenca entre as estratégias
adotadas pelas empresas lideres das cadeias estudadas. Estas diferencas estdo na
comercializacdo; na proximidade do cliente final; no nivel de integracdo vertical no
afretamento de navios; na participacdo de parcerias com fornecedores de frete ferroviario; no
nivel de integracdo vertical nos terminais portuarios e o nivel de integracdo vertical e
influéncia junto as usinas.

Como ja mencionado na analise dos resultados da pesquisa, cada um destes pontos
produzem efeitos diferentes na cadeia, exigindo uma estratégia de gestao adequada.

Alguns pontos chamaram a atencdo negativamente em todas as cadeias. O nivel de
integracdo e fluxo de informacdes é uma grande lacuna a ser preenchida. Segundo Cooper,
Lambert e Pagh (1997); Boyson et al. (1999); Lambert e Cooper (2000) e Chen e Paulraj
(2004), a gestdo do fluxo de informac@es e a integracdo € essencial para 0 bom funcionamento
da cadeia de suprimentos. A pesquisa ndo mostrou evidéncia de processos estruturados de
fluxo de informacéo e integragéo entre os participantes.

Segundo Simon (2005) as empresas estdo, cada vez mais, conscientizando-se de que a
competicdo se da entre cadeias de suprimentos e que a integracdo e o gerenciamento bem
sucedidos dos processos de negdcio entre os membros da cadeia de suprimentos é que
determinara o sucesso final das empresas.

O estudo revelou algumas oportunidades reais que sdo perdidas pela competicao entre
as cadeias estudadas. Citando dois exemplos:

1- Por vezes as diversas cadeias retiram produto com a mesma especificacdo, na mesma

regido, as vezes na mesma usina e transportam para 0 mesmo porto, quando ndo para o
mesmo terminal. Neste caso, 0s contratantes de frete rodoviario disputam a mesma
oferta com 0os mesmos fornecedores, ou seja, pressionam o0 prego para cima.
Pensando exclusivamente no conceito de cooperagdo e ndo competicdo entre as
cadeias, a contratacdo em bloco traria certa reducdo no valor do frete. Obviamente esta
cooperacao ndo é tdo simples, pois existem interesses diversos a serem administrados,
porém mostra ineficiéncia no processo.

2- As cadeias sofrem com as incertezas na demanda, obrigando-as a criarem armazens
intermedidrios para minimizar o efeito na cadeia, proporcionando alguma
responsividade. Muitas vezes estes armazéns sdo localizados na mesma regido e
armazenam produtos com a mesma caracteristica técnica. Armazéns contratados
conjuntamente poderiam reduzir custo neste processo e reduzir o volume de estoque
de cada empresa. Mais uma vez é 6bvio que ndo € simples compartilhar recursos e
alinhar interesses de cadeias concorrentes, mas é outra demonstracdo de ineficiéncia
nas mesmas.

O Brasil compete com paises exportadores de aglcar como a Australia, Tailandia,
Guatemala e outros, porém, compete também com paises da Unido Europeia, India, EUA e
outros paises mesmo quando estes ndo colocam volumes significativos a exportacdo. A



competicdo global exige do Brasil um diferencial em custos e a reducéo de custos logisticos
colabora com a competitividade das cadeias brasileiras na competicao global.

Para uma avaliacdo do atual estagio das cadeias de exportagdo de agucar no Brasil, 0
trabalho utilizou o referencial tedérico de Boyson et al. (1999), onde ¢ proposta a classificacdo
do atual estagio de uma cadeia de suprimentos. Estes estagios sdo: logistica subdesenvolvida;
logistica incipiente; logistica internamente integrada e logistica externamente integrada.

Conforme detalhado anteriormente, logistica internamente integrada é o estagio 03,
tendo inicio no final da déecada de 80 e ainda permanecendo em uso em algumas cadeias
menos desenvolvidas. Suas principais caracteristicas sdo a eficiéncia da distribuicdo atraves
do transporte, armazenagem, controle de inventario, processamento de pedidos e expedicéo.
Foi o inicio do processo de integracdo das funcBes de logistica buscando a eficiéncia no
processo. Aproxima-se do observado nas cadeias estudadas.

O estagio 04, logistica externamente integrada, exige algumas caracteristicas como: a
presenca de times integrados, com acesso e gestdo as informacdes compartilhadas da cadeia,
através de sistemas informatizados.

As caracteristicas mencionadas no estagio 04 ndo foram observadas no estudo, logo, o
trabalho sugere que as cadeias estudadas se comportam como cadeias de estagio 03. A falta de
integracdo, acesso as informacGes compartilhadas da cadeia com a utilizacdo de sistemas
informatizados, podem ser fatores que impedem a evolugéo das mesmas.

Di Serio e Sakuramoto (2005), advogam que cenarios de incerteza resultado
principalmente de ambientes cada vez mais complexos, potencializado pela globalizacéo e
busca incessante da lucratividade, induz fortes mudancas na configuracdo das cadeias de
suprimentos, através de aquisi¢Oes, aliangas, spinoffs, terceirizacdo e parcerias, sendo a
minimizacdo dos riscos uma das formas das empresas buscarem vantagens competitivas.

Como advogado por Vachon, Halley e Beaulieu, (2009), agora organizacfes estdo
competindo ndo s6 pelas suas competéncias internas, mas também em suas habilidades de
desenvolver as competéncias da sua cadeia de suprimentos.
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