FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

GUSTAVO QUARESMA FREITAS

COMPETITIVIDADE NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO DE INSUMOS DE
PRECISAO E TECNOLOGICOS PARA AGRICULTURA NO BRASIL

SAO PAULO
2019



GUSTAVO QUARESMA FREITAS

COMPETITIVIDADE NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO DE INSUMOS DE
PRECISAO E TECNOLOGICOS PARA AGRICULTURA NO BRASIL

Trabalho  Aplicado apresentado a Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagéo
Getllio Vargas, como requisito para a obtencao do titulo
de Mestre em Gestdo para Competitividade.

Linha de pesquisa: Supply Chain

Orientador: Prof. Dra. Priscila Laczynski de Souza Miguel

SAO PAULO
2019



Freitas, Gustavo Quaresma.
Competitividade nos canais de distribuicdo de insumos de preciséo e
tecnoldgicos para agricultura no Brasil / Gustavo Quaresma Freitas. - 2019.
109 f.

Orientador: Priscila Laczynski de Souza Miguel.

Dissertacao (mestrado profissional MPGC) — Fundacéo Getulio Vargas,
Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo.

1. Canais de distribuicdo. 2. Logistica empresarial. 3. Concorréncia. 4.
Agricultura de precisdo. 5. Insumos agricolas. I. Miguel, Priscila Laczynski de
Souza. Il. Dissertacdo (mestrado profissional MPGC) — Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo. lll. Fundacdo Getulio Vargas. IV.
Titulo.

CDU 658.86/.87

Ficha Catalogréfica elaborada por: Isabele Oliveira dos Santos Garcia CRB SP-010191/0
Biblioteca Karl A. Boedecker da Fundagéo Getulio Vargas - SP




GUSTAVO QUARESMA FREITAS

COMPETITIVIDADE NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO DE INSUMOS DE
PRECISAO E TECNOLOGICOS PARA AGRICULTURA NO BRASIL

Trabalho Aplicado apresentado a Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da
Fundacdo Getualio Vargas, como requisito para a
obtencdo do titulo de Mestre em Gestdo para a
Competitividade.

Linha de pesquisa: Supply Chain

Data da Aprovacdo

/ /

Banca examinadora:

Prof. Dra. Priscila Laczynski de Souza Miguel

FGV - EAESP (Orientadora)

Prof. Dr. Fabio Tescari

Insper

Prof. Dra. Susana Pereira

FGV - EAESP



AGRADECIMENTOS

A minha amada esposa Carol, meu filho Arthur, que nasceu em meio a construgéo deste
Trabalho Aplicado. Eles s&o minha maior motivacdo em continuar estudando, aprendendo e me

tornando um profissional mais preparado.

Ao0s meus pais, Antonio Carlos e Adelaide (in memoriam) por terem provido os valores
morais que norteiam minha conduta, que sempre me incentivaram a aprender continuamente e

me conduziram aos caminhos de Deus.

Aos meus amigos e sécios, Vital e José Octavio, pelo suporte, troca de conhecimento e

intensa parceria.

Aos professores do MPGC/FGV que me conduziram a uma visdo mais profunda e
metodoldgica ao encarar os desafios e problemas do mundo dos negécios, inserindo uma nova

perspectiva técnica ao meu dia a dia.

A professora Priscila Laczynski pela disponibilidade durante toda construcdo deste
estudo, pela compreensdo nos momentos de realinhamento do planejamento e pela postura

inspiracional para concluséo do trabalho.

Agradeco, por fim, aos amigos da turma do mestrado pelas experiéncias compartilhadas

ao longo dessa jornada.



RESUMO
Este estudo busca avaliar as alternativas de maximizacdo de competitividade de uma
comercializadora de ativador bioldgico atuante na agricultura brasileira por meio das estratégias
de canais de distribuicdo. O sucesso da escalabilidade do ativador biolégico — utilizacdo de
fisica quantica em prol de uma agricultura de alta precisdo — depende da rede de parcerias
estratégicas, de colaboracdo na cadeia e do mapeamento e pesquisa de dados, informacoes e
conhecimento desenvolvidos dentro e fora da empresa com a rede de revenda de insumos
agricolas e os consumidores finais, no caso: os agricultores brasileiros. Para responder a questao
central deste estudo o método de pesquisa utilizado foi um estudo qualitativo de carater
exploratério através da intervencdo em uma organizacao via analise de campo, observacao
direta e entrevistas semiestruturadas com os principais atores no processo. Os resultados do
estudo apontam para as vantagens da utilizacdo do canal de vendas diretas aos agricultores em
funcdo das caracteristicas de alto valor agregado do produto, margem de contribuicdo
expressiva e complexidade técnica do processo de vendas e aplicacdo no solo, e por fim, pela
estratégia de canal de distribuicdo por venda direta aos agricultores apresentar maior equity
value para a empresa objeto deste estudo. Ressalva-se que a migracdo do canal de vendas é
complexo e requer avaliacdo e mitigacdo de riscos, portanto, recomenda-se um modelo hibrido
(vendas diretas para agricultores classificados como de grande porte e vendas através das
revendas para agricultores de menor porte) ou um projeto piloto de vendas diretas aos

agricultores em uma regiéo no Brasil.

Palavras-chave: Canais de distribuicdo. Agricultura de Precisdo. Insumos Agricolas.

Comepetitividade. Plano de Negdcios. Equity Value. Gestéo de Riscos.



ABSTRACT

This study seeks to evaluate the alternatives for maximizing the competitiveness of a biological
activator marketer working in the Brazilian agriculture sector through distribution channel
strategies. The success of the product scalability (biological activator, use of quantum physics
for high precision agriculture) depends on the network of strategic partnerships, collaboration
in the supply chain, and the mapping and research of data, information and knowledge
developed inside and outside the company with the resale network of agricultural inputs and
final consumers, in this case, Brazilian farmers. To answer the central question of this study the
research method used was a qualitative exploratory study through intervention in an
organization using field analysis, direct observation and semi-structured interviews with the
main actors in the process. The results of the study point to the advantages of using the direct
sales channel to farmers due to the high added value of the product, significant contribution
margin and technical complexity of the sales process and application in soil, and, finally,
because the direct sales to farmers as distribution channel strategy presents higher equity value
for the company object of this study. It should be noted that the sales channel migration is
complex and requires risk assessment and mitigation. Therefore, a hybrid model (direct sales
to farmers classified as large farmers and sales through resales to smaller farmers) or a pilot

project for direct sales to farmers in some region in Brazil is recommended.

Keywords: Distribution channels. Precision agriculture. Agricultural inputs. Competitiveness.
Business plan. Equity Value. Risk management.
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1. INTRODUCAO

O agronegadcio brasileiro passou por intensas mudancas nas ultimas décadas, apresentando uma
expansdo e evolucao impressionante. Especialmente desde os anos 90, se visualiza uma busca
continua por uma agricultura mais competitiva, de maior precisao, produzindo mais com menos
e de forma sustentavel (FERREIRA FILHO, VIAN, 2016). O Brasil € um pais com dimensdes
continentais com multiplas regiGes e diversidade na producdo de alimentos. O agronegdcio é
relevante em diversas economias de paises na América do Sul, em especial da brasileira, em
2017, representou 23,5% do PIB - Produto Interno Bruto (DE OLIVEIRA, EUGENIO SPERS,
2018).

De acordo com Dal Magro (2018), nos anos 80 o Brasil atingiu uma safra de cerca de 100
milhGes de toneladas de gréos, concentrada em soja e milho, a safra de 2016/17 foi superior a
200 milhdes de toneladas. O crescimento foi alcancado sem alteracdo expressiva na area
plantada, que desde 2010 se mantém relativamente estavel. Nos ultimos anos, em média nas
regides Centro-Oeste, Sudeste e Sul, de cada hectare plantado ja sdo colhidos mais que 3

toneladas de grdos, na década de 70, este patamar ndo atingia 1 tonelada.

O Brasil estd se consolidando como poténcia agricola constituindo-se como provedor de
alimentos para paises que passam a se alimentar mais e melhor como a China, Tailandia, india,
dentre muitos outros (HOPEWELL, 2014). Os fundamentos das commodities agricolas sdo
adequadas para as caracteristicas do Brasil, pois existem condicGes técnicas favoraveis para o
crescimento continuo e relevante sobre areas de pastagem, tais como: as condic¢des de clima e
a disponibilidade de 4&gua. Ambas sdo extremamente favoraveis e posicionam o Brasil como
potencial maior exportador global de alimentos nos proximos anos (FERREIRA FILHO,
VIAN, 2016).

Por outro prisma, existem aspectos internos e externos que afetam negativamente a
competividade da agricultura brasileira: infraestrutura (caréncia de corredores eficientes de
exportacdo e de importacdo de insumos, por exemplo, fertilizantes), custo de capital (um dos
mais elevados do mundo), baixa oferta de seguros agricolas (a auséncia de um ressegurador
atuante para o setor), concentracdo de terras em um menor numero de players, dependéncia de
importacdo de fertilizantes quimico-minerais, expansdo de plantacbes de monocultivos —

especialmente soja, milho e cana-de-agUcar e perdas na cadeia produtiva (por exemplo: uso
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inapropriado de insumos e defensivos) com aumento do uso excessivo e descoordenado de
agrotoxicos, o que gera perda de qualidade do solo e reducdo da biodiversidade (HAMAD,
FARES GUALDA, 2014).

Alguns avangos ja podem ser detectados na cadeia de suprimentos da agricultura: a crescente
utilizagdo de maquinario cada vez mais “inteligente” na economia de combustiveis € no manejo
da lavoura, economia compartilhada do parque de méaquinas, a maior utilizacdo de sementes
geneticamente aperfeicoadas, os primeiros sinais da utilizacdo de defensivos mais limpos
(bioldgicos), a utilizagdo de ferramentas bioldgicas para maior controle de pragas dentro da
lavoura e alguns casos pontuais da tecnologia de precisdo como forma de maximizacdo dos
resultados da adubacéo tradicional (DA COSTA, GUILHOTO, 2012; TOMEI, LIMAACEU
SOUZA, 2014).

De acordo com Ferreira Filho e Vian (2016) no contexto da agricultura brasileira, os fabricantes
de insumos tém papel relevante dentro da cadeia do setor, possibilitando aos agricultores o
acesso a produtos como sementes, fertilizantes, corretivos, defensivos, nutri¢do foliar, protecédo
de cultivo, nutricdo das plantas e outros. A distribuicdo destes insumos é realizada
majoritariamente através das revendas agricolas, no entanto, é crescente o movimento dos
fabricantes e distribuidores exclusivos atuarem também através do canal de venda direta, em
especial, com o advento de tecnologias que aproximam fabricantes, distribuidores exclusivos e
agricultores (BONINI LEAL, LOPES SANTOS, 2017). A cadeia na qual esta inserido o setor
de insumos agricolas é fragmentada e complexa, em especial no Brasil que é um pais com
dimensGes continentais, e cada regido tem suas particularidades. Dentro deste contexto, os
modelos de distribuicdo tendem a ser flexiveis, 0 que aumenta a probabilidade de conflitos nas
relacOes, a cooperacdo na cadeia normalmente é pontual e ndo existe uma coordenacéo clara
(DE CAMARGO JUNIOR, 2014).

E é dentro deste contexto que o presente estudo se posiciona conforme préximos tépicos.

1.1 Questao central deste trabalho

Ao apresentar um quadro geral das transformacgdes em curso na agricultura brasileira, este
Trabalho Aplicado (TA) busca estudar as alternativas de maximizacdo de competitividade de

uma comercializadora de ativador bioldgico atuante na agricultura brasileira por meio das
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estratégias de canais de distribuicdo. A empresa objeto deste estudo é uma empresa familiar
com origem na década de 60, de capital fechado, classificada como de médio porte em fungéo
do patamar de faturamento dos Gltimos 3 (trés) anos, situada no estado de Minas Gerais, onde
a administracdo da empresa passou de geracdo em geracdo e atualmente se encontra sob a
lideranca da 3? geracéo da familia fundadora. O principal produto comercializado pela empresa
(ativador bioldgico - Bioativagdo) é caracterizado como inovador (utilizacdo de fisica quéntica
em prol de uma agricultura de alta precisdo) e fora do modus operandi da agricultura brasileira
tradicional, o canal distribuicdo utilizado pela empresa é através de uma rede de revendas de

insumos agricolas.

Em decorréncia da queda de vendas e lucratividade da comercializadora de ativador biolégico
nos ultimos anos, a principal questdo a ser avaliada € em qual canal de venda obtém-se a maior
maximizacdo do equity value da empresa: venda direta aos agricultores ou através da rede de
revendas (canal atual)? Para responder a questdo de pesquisa um objetivo complementar precisa
ser alcancado: Investigar quais sdo os riscos associados e qual a magnitude estimada de impacto

nas duas modelagens de canal de vendas?

1.1.2 O contexto

A empresa apresentou uma série de resultados positivos em 10 anos, no entanto, em 2016 e
2017 sofreu impactos abruptos em suas vendas com forte queda dos volumes e registrou
prejuizos na série temporal. O modelo de venda da empresa é baseado majoritariamente em
distribuicdo do ativador bioldgico através de uma rede de revendas de insumos agricolas. Em
2016 a empresa atuava com cerca de 130 revendas, em 2017 este nimero caiu para menos de

100 e atualmente & cerca de 50.

As revendas agricolas sdo atendidas por vendedores da empresa comercializadora de ativador
bioldgico, todos profissionais com formagdo em engenharia agronémica. Em 2016 eram 45
vendedores, em 2017 ocorreu um aumento do quadro para cerca de 52 e em 2018 um pouco
menos de 40 vendedores. Dentro da mesma linha temporal, as vendas em 2016 foram cerca de
600 toneladas, 2017 aproximadamente 400 toneladas e em 2018 ficaram préximas a 300

toneladas.
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O ativador bioldgico detém uma margem de contribuicdo liquida elevada por tonelada,
chegando a ser comercializada com a rede de revendas por 4 vezes o valor de custo do produto,
no entanto, a empresa carrega um relevante montante de despesas fixas (comerciais) e de
suporte administrativo, gerando a necessidade de um volume representativo de vendas para
diluicdo das despesas. Por se tratar de um produto inovador e fora dos padrdes tradicionais da
agricultura brasileira, as vendas sdo caracterizadas como consultivas, portanto requerendo
qualificacdo elevada dos profissionais de venda e p6s-venda, todos agronomos de formacéo e

a maior parte com especializa¢do na area agrondmica.

Além da queda de vendas e prejuizo registrado nos ultimos dois anos, a comercializadora de
ativador bioldgico visualizou um crescimento substancial do seu endividamento, até 2015, o
seu indicador Divida Liquida/EBITDA era negativo, ou seja, a empresa gerava mais caixa do
que tinha de divida menos disponibilidades. Contudo, em 2016 este indicador atingiu 0,1x, em
2017, 1,3x, ja em 2018 fechou em torno de 2,6x. Parte significativa do aumento do
endividamento foi ocasionado por reprogramacdes de vencimentos de faturas por parte das
revendas de insumos agricolas, que em funcéo da crise econdmica brasileira dos ultimos 4 anos
tiveram acesso as linhas de crédito bancarias fortemente reduzido, gerando um efeito em cascata
junto aos seus fornecedores, atrasando pagamentos e reprogramando vencimentos dos titulos

para a safra seguinte.

Os pontos acima fizeram que os sécios, membros do conselho de administracdo e diretores
buscassem entender os fatos geradores dos problemas, em especial quanto aos canais de
distribuicéo, visando identificar solu¢bes adequadas para retomada do crescimento das vendas

e da lucratividade.

1.2 Justificativa da Questao de Pesquisa

O sucesso da escalabilidade do produto (ativador biolégico) depende da rede de parcerias
estrategicas, de colaboracéo na cadeia e do mapeamento e pesquisa de dados, informacdes e
conhecimento desenvolvidos dentro e fora da empresa, em especial com a rede de revenda de
implementos agricolas e os consumidores finais, no caso os agricultores brasileiros. De acordo
com King (2010), empresas atuantes no setor distribuicdo de insumos para agricultura
vivenciaram ao longo dos ultimos anos um ambiente competitivo desafiador, com movimento

de crescimento de grupos com estrutura de capital robusta, normalmente com fontes de
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financiamento com baixo custo, alcancando escala (volume) suficiente para diluir os
representativos custos fixos tipicos desta industria, atingindo maiores patamares de
rentabilidade, entre 1990 e 2000, empresas europeias e norte americanas se destacavam neste
contexto. No entanto, nos ultimos anos empresas chinesas e indianas tém crescido com
estratégias agressivas, normalmente buscando verticalizacdo na cadeia, desde a produgéo ou
originagdo de alimentos, notadamente graos, passando por ativos logisticos, até a inddstria de

processamento de alimentos para atendimento de suas gigantescas populacdes.

De acordo com Parwez (2015) a agricultura moderna requer modelos de gestdo &geis e
competitivos em custos. Os agricultores mundiais, independente do porte ou localizagdo
geografica, tém presenciado nos ultimos anos grande oferta de produtos e tecnologias para
aumento de produtividade e reducdo de riscos de perdas, e as empresas com maior sucesso na
comercializacdo destes produtos e tecnologias séo as que identificaram e implementaram
estratégias de distribuicdo simples, transparentes e atingindo a equacéo de satisfacdo do cliente
com lucros sustentaveis. De acordo com Parwez (2015), exemplos de empresas como a National
Fertilizers Limited, a Deepak Fertilizer and Petrochemicals Corporation Limited e a Nagarjuna
Fertilizers desenvolveram modelos de distribuicdo de fertilizantes especiais nos ultimos anos
no interior da india para produtores de amendoim em regides de acesso precario, onde estas
conseguiram estudar as necessidades dos pequenos produtores e formataram uma estratégia de
distribuicdo com centros de distribuicdo de pequena escala e transporte com caminhdes

pequenos com sistema de compartilhamento de fretes.

Compreender e mensurar a mais valia dos modelos de canais de vendas para a empresa objeto
deste estudo é fundamental. Em um setor como o agronegdcio brasileiro que passou por
profundas mudancas nos ultimos anos e tende a sofrer mudangas ainda mais intensas com 0s
adventos tecnologicos que aproximam cada vez o consumidor final dos agentes das cadeias de
supply chain. A escolha correta do canal de vendas pode representar o atingimento da
escalabilidade do volume de vendas do ativador bioldgico ou a perda de competitividade da

empresa, tornando crucial a investigacdo profunda da questéo.

A situagéo atual da comercializadora de ativador biologico apresenta questfes complexas: 1)
seu modelo de vendas sempre foi alicercado nas revendas, mas tiveram poucas experiéncias em

vendas diretas ao agricultor; 2) a capacidade de investimentos da empresa se apresenta
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deprimida; 3) seu endividamento estd em patamar proximo ao maximo aceitavel pelos
provedores de funding, em especial os bancos de primeira linha no Brasil; 4) a equipe de
vendedores (agrénomos) tém tido menores comissdes com as gquedas sucessivas de vendas,
gerando preocupacdo quanto a viabilidade de retencdo dos talentos; 5) e os sécios tém

visualizado queda abrupta de distribuigéo de dividendos.

Alguns fatores adicionais geram incertezas e preocupacdes nos gestores da empresa, tais como:
1) a empresa nao tem visualizacdo dos precos de venda praticados pelas revendas aos
agricultores; 2) o ativador biolégico tem sido uma tecnologia completamente fora do modus
operandi da agricultura brasileira tradicional, ndo foi possivel, at¢ o momento, certificar a
qualificacdo técnica dos vendedores das revendas na comercializacdo do produto; 3) os
provedores de funding (capital de giro) da comercializadora de ativador biolégico tém
apresentando grandes restricGes aos titulos emitidos contra as revendas de insumos agricolas;
4) as revendas de insumos agricolas se recusam a realizar pagamentos que nao estejam dentro
do conceito de “prazo safra”, ou seja, até 240 dias. Por outro lado, a comercializadora de
ativador biologico paga seus vendedores e principais fornecedores em média com 45 dias,
gerando um NCG (Necessidade de Capital de Giro) elevado; 5) o custo financeiro da
comercializadora de ativador biol6gico apresenta viés crescente, tendo em vista as taxas de
juros de capital de giro praticadas no Brasil nos Gltimos anos, mas em especial em 2018, a
despeito do patamar atual da SELIC (Sistema Especial de Liquidacdo e Custodia) e do

Certificado de Depdsito Interbancéario — CDI.

Em funcéo dos pontos acima, a administracdo da comercializadora de ativador bioldgico se
conscientizou quanto a necessidade de identificagdo das causas estruturais da queda das vendas
e da lucratividade, em especial quanto ao canal de distribuigdo. Existem avaliagdes intuitivas e
insights de mercado, no entanto, ndo existe estudo aprofundado para a questdo. A empresa
mantém o mesmo modelo de vendas, mas se aflige quanto a necessidade urgente de mudancas

de rumo.

1.3 Escopo e metodo deste Trabalho

Para responder a questdo central deste estudo 0 método de pesquisa utilizado foi um estudo

qualitativo de carater exploratorio atraves da intervencdo em uma organizagdo (consultoria ou
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Plano de Negocios) através de andlise de campo, observacdo direta e entrevistas
semiestruturadas com 0s principais atores no processo. Atraves da anélise de campo foi
objetivado compreender os atores e suas realidades (SIANI, 2016). A andlise de campo
suportou a busca do entendimento da natureza geral dos problemas, base de dados, evidéncias
e as avaliagdes dos entrevistados sobre estes problemas, desafios e oportunidades e as principais
variaveis envolvidas (GIGLIO, GUAGLIARDI HERNANDEZ, 2012).

A administracdo da empresa, pelo perfil conservador e aversdo ao risco, requer avaliacdo de
risco das duas opc¢oes, quantificando e ranqueando os principais riscos de cada opg¢do. Desta
forma podendo mitigar determinados pontos com agdes complementares. Para investigar as
questdes relevantes em torno das duas opgbes de canal de vendas, o autor deste Trabalho
Aplicado realizou diversas visitas de campo (fazendas, revendas, na associacdo de classe do
setor de revendas e em escritérios avancados e na sede da empresa comercializadora de ativador
bioldgico) e elaborou um questionario para roteirizacdo de entrevistas qualitativas, a ser
aplicado com alguns agentes selecionados da cadeia de supply chain da empresa

comercializadora de ativador biologico.

Em busca da resposta ao questionamento da pesquisa, o autor deste estudo optou por demonstrar
a viabilidade das op¢des do canal de venda utilizando ferramentas gerenciais. Foram utilizados
informac@es obtidas na analise de campo, observacdo direta e nas entrevistas semiestruturadas
para atualizacdo do Plano de Negdcios (conectando o planejamento estratégico conceitual com
0 Plano de Negocios de longo prazo), utilizando os principais elementos dos modelos
tradicionais de Sahlman (1997) e Aidar (2007), e do modelo com proposic¢des de melhorias de
Osterwalder e Pigneur (2010), Canvas Model e Volker e Phillips (2018). Ap6s a atualizacdo do
Plano de Negdcios foram utilizas métricas financeiras (valuation), identificando os efeitos no
equity value da empresa (ASSAF NETO, 2012, NEGULESCU, 2017, BONINI LEAL, LOPES
SANTOS, 2017). E para complementar a analise foi estruturada uma matriz de riscos
(BRASILIANO, 2006; LIMA, 2007; OLESKOVICZ, OLIVA, PEDROSO, 2018;
OHLHAUSEN, MCGARVEY, 2018), comparando as duas op¢des de canal de vendas e seus

respectivos desdobramentos.

A execucdo do estudo foi lastreada em dois blocos principais, sendo o primeiro em coleta de
dados internos na prépria empresa (relatorios de desempenho gerenciais, demonstraces
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contébeis, banco de dados de clientes e outros), e o segundo baseado em uma anéalise de campo
com entrevistas semiestruturadas com o0s atuais gestores (sdcios, conselheiros, diretores e
gerentes) da empresa, representantes de associagdes de classe ligadas a atividade, revendas de
insumos agricolas, um diretor de uma consultoria especializada em agronegocios e agricultores
visando a coleta de dados para que fosse possivel determinar a percepcgao dos atores na cadeia
do negdcio em relacdo ao modelo de comercializagdo do ativador bioldgico: venda direta aos

agricultores ou atraves da rede de revendas.

Em funcdo do autor deste trabalho ter acesso e dispor de dados estratificados, boa base historica
da propria empresa (comercializadora de ativador biol6gico), o autor compilou os dados ja
disponiveis a partir da base de dados da empresa, usando na atualizacdo do Plano de Negocios
e na montagem dos quadros financeiros e seus respectivos outputs. A analise dos dados e das
respostas das entrevistas compordo uma andlise hibrida, com aspectos qualitativos e
quantitativos, visando identificar nos resultados e drivers financeiros a resposta a questao

central estudada neste Trabalho Aplicado (TA).

Nos trabalhos e pesquisas cientificas encontradas e relacionadas, o tema tem sido abordado
mostrando a importancia da utilizacdo de métodos cientificos para resolucdo de questdes
complexas tal como a que é objeto deste Trabalho Aplicado (TA). Nenhuma fonte/pesquisa foi
identificada associando diretamente o setor de insumos especiais (especialidades de alta
precisdo) para a agricultura brasileira com alternativas de canais de distribuicdo, métricas
financeiras de avaliacédo e gestéo de riscos. O presente Trabalho Aplicado (TA) pretende atender
a essa lacuna identificada.

1.4 Contribuicéo deste Trabalho

Como membro independente do Conselho de Administracdo da Comercializadora de Ativador
Biologico, este Trabalho Aplicado (TA) proporciona uma experiéncia relevante para o autor
deste estudo por investigar um tema crucial: canais de distribuicéo para definigdes estratégicas
da empresa, utilizando metodologia cientifica, e ndo apenas insights de mercado e intui¢cdo dos
socios, conselheiros e executivos da empresa. Na conclusdo deste Trabalho Aplicado (TA) o
autor tem por objetivo entregar um relatério com os principais resultados dos experimentos

realizados e suas correlagdes e recomendacdes quanto a vertente com maior potencial de
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maximizacao do equity value da empresa. Também contendo 0s riscos associados e 0s pontos
que carecem de maior aprofundamento através de desdobramentos subsequentes. Para Tomei e
Limaaceu Souza (2014), o mercado brasileiro de insumos agricolas é cada vez mais
representativo, capilarizado e complexo, requerendo profissionalizacdo e continua atualizacao

do modelo de gestdo dos negdcios agricolas.

O mesmo dilema que a comercializadora de ativador bioldgico esta atravessando, ou seja, “Qual
canal de vendas utilizar na agricultura brasileira e obter maior lucratividade de forma
sustentavel?”, cabe para centenas, milhares de outras empresas atuantes no agronegocio
brasileiro. Conectar as areas de Supply Chain e Financgas é complexo e desafiador, mas quando
obtido pode proporcionar resultados solidos e perenes, e, portanto, este Trabalho Aplicado
podera preencher lacunas de conhecimento e metodologia para as empresas e profissionais
atuantes no agronegocio explorarem com profundidade sua realidade e as alternativas de

maximizacdo do equity value.

1.5 Estrutura deste trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco partes. Esta introducdo que descreve o0 escopo € 0S
objetivos principais; a revisdo tedrica que apresenta vertentes de pensamento quanto 0s
resultados da utilizacdo do canal venda direta ou atravées de revendas, além da incorporacédo do
tema dentro de um Plano de Negdcios com Valuation complementado com uma criacdo de
Matriz de Riscos; em seguida a metodologia do trabalho para depois avaliarmos os prés e
contras de venda direta aos agricultores ou através da rede de revendas e os resultados
mensurdveis comparativos, bem como identificacdo e quantificacdo dos riscos. Por fim,
apresentamos as discussdes e consideragfes finais, com a delimitacdo das limitagdes,

contribuicdes e possiveis estudos futuros.

2. SETOR DE DISTRIBUICAO DE INSUMOS AGRICOLAS NO BRASIL

Nas ultimas decadas as revendas agricolas tiveram um papel relevante na distribuicdo de
insumos e implementos para o agronegécio no Brasil, em especial nas regides Sul, Sudeste e
Centro Oeste. O setor de revendas se posicionou ao longo do periodo através de capilaridade,
diversificacdo de portfolio, relacionamento direto com os agricultores e, principalmente, na
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concessdo de crédito, seja credito tradicional, ou mesmo nas operagdes chamadas de Barter (do
inglés Barter significa "troca™), ou seja, 0 pagamento pelo insumo é feito através da entrega do
grdo na pos-colheita, sem a intermediacdo monetaria, consiste na troca de insumos, como
fertilizantes, sementes, defensivos, entre outros, por produtos agropecuarios, como soja, milho,
algodao, café, acucar e demais apos a colheita. (HAMAD, FARES GUALDA, 2014). No
entanto, uma nova dindmica surgiu nos Ultimos anos: a tecnologia tem aproximado 0s atores
nas mais diversas cadeias de suprimentos, incluindo o agronegdcio. Este fendmeno esta
presente de forma crescente. O setor de distribuicdo de insumos agricolas tem presenciado um
ambiente competitivo desafiador, uma série de empresas foram adquiridas por conglomerados
internacionais, algumas empresas tiveram que recorrer a lei de recuperagdo judicial e outras
simplesmente encolheram e buscaram atuar em segmentos especificos e regionais. Com o
aumento da competicdo e as evolucGes tecnologicas em supply chain, os distribuidores terdo

que buscar novas maneiras de se diferenciarem e defender sua posi¢éo na distribuicéo.

O setor de distribuicdo de produtos agropecuarios no Brasil tem caracteristica basica na compra
de insumos diretamente de fabricantes e revenda para produtores agricolas. Além da geragédo
de receita com venda de insumos, 0 setor, na maior parte dos participantes, busca agregar
alguma prestacdo de servicgos de assisténcia técnica e consultoria (CASTRO, 2008). A Figura
1 apresenta um fluxo esquematico do modelo tradicional de canais de distribuicdo de insumos

agricolas no Brasil.

Figura 1 - Fluxo do modelo tradicional de canais de distribui¢do de insumos agricolas no Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos conceitos de Hamad e Fares Gualda (2014).
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2.1 Panorama geral da distribuicdo de insumos no Brasil

De acordo com os dados divulgados pela Associagdo Nacional dos Distribuidores de Insumos
Agricolas e Veterinarios (ANDAV) o setor conta com cerca de 20.000 distribuidores e
revendas, de portes variados e com 60% de concentracdo nas regides Sul e Sudeste. Conforme
pode ser visualizado na figura 2, na regido Centro-Oeste o perfil das revendas é de maior porte,
com a presenca cada vez maior de empresas com controle estrangeiro. Trata-se de um mercado
de alto volume, focado em gréos. Ja nas regides Sul e Sudeste, a pulverizacdo € expressivamente

maior e muitas revendas ainda sdo de controle familiar.

Figura 2 - Disposicdo geogréafica das Revendas e Distribuidores de Insumos Agricolas no

Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da ANDAYV (2017).
2.2 Modelo de canais de distribuicdo de insumos na agricultura brasileira

De acordo com Neves, Castro e Bombig (2001), os canais de distribuicdo mais relevantes na
agricultura brasileira sdo: 1) as grandes revendas, que atendem outros revendedores de pequeno
porte e os agricultores; 2) os grupos econémicos de revendas que possuem diversas unidades;
revendas regionais de médio e pequeno porte; 3) cooperativas; 4) pool de compras; 5)
fabricantes de insumos que realizam vendas diretas, agentes externos; 6) e recentemente 0s

portais da internet
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A figura 3 demonstra, resumidamente, os canais de distribuicdo de insumos com base no
trabalho de Neves, Castro e Bombig (2001), passando pela inddstria de insumo, canais de
distribuicdo, agricultores e terminando na ultima ponta na agroindustria (nacional ou
exportacdo para mercados internacionais), adicionalmente demonstra de forma sumarizada o

funcionamento dos canais de distribuicéo.

Figura 3 - Canais de distribuicao de insumos agricolas no Brasil
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Fonte: Neves, Castro e Bombig (2001).

2.3 A relacao fabricante-distribuidor-agricultor

Nos ultimos 20 anos ocorreram mudancas relevantes no funcionamento e competitividade dos
agricultores brasileiros, e por consequéncia os modelos de negdcio e gestdo na distribuicao de
insumos estdo sendo impactados (CASTRO, 2008). Uma das vertentes de analise é que 0s
processos recentes de consolidacao e concentragao tanto nos fabricantes de insumos, bem como
dos produtores rurais, expuseram as fragilidades do modelo de distribui¢do de insumos. Muitas
empresas distribuidoras de insumos (revendas) ainda possuem estruturas tradicionais com
problemas de gestdo. Por outro lado, os produtores rurais estdo cada vez mais tecnificados e
preparados para atuar em um mercado competitivo. Ja os fabricantes de insumos tém investido
cada vez mais em gestdo e estdo melhorando sua estrutura de capital, uma parte relevante deles
sdo subsidiarias de grupos internacionais consolidados. De acordo com Ferreira Filho e Vian
(2016) para poderem competir em um setor cada vez mais consolidado, as revendas e

distribuidores devem vivenciar nos préximos anos um novo ciclo de concentragdo e
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consolidacdo, além do movimento de adaptacdo com 0s novos adventos tecnoldgicos de
interacdo entre os agentes deste canal de supply chain.

Em uma viséo pragmatica e sintética, a industria de insumos no Brasil tem como driver principal
a oferta de tecnologia e marcas, por outro lado, os distribuidores e revendas tém como core
business a distribuigéo de produtos e prestacdo de servicos agregada, e se sustenta na gestéo de
relacionamentos entre produtores de insumos e agricultores (CIRANI, 2010). Ja os agricultores
se posicionam em uma dinamica de aumentar produtividade do seu principal ativo, no caso as
terras, e mitigar riscos de custos, em especial fertilizantes, defensivos e insumos tecnoldgicos
(HAMAD, FARES GUALDA, 2014).

Figura 4 — Posicionamento dos principais atores da cadeia insumos agricolas
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos conceitos de CIRANI (2010).

3. REVISAO DE LITERATURA

Visando embasar um melhor entendimento sobre o tema, neste capitulo sdo apresentados alguns

conceitos relevantes encontrados na literatura e relacionados a proposta do estudo.

Em um primeiro momento, foram avaliados os canais de distribuig&o, as atividades envolvidas,
as vantagens e desvantagens e sua importancia na estratégia das empresas atuantes na
agricultura brasileira. A seguir aborda-se as métricas financeiras para avaliacdo das opcdes,
resultado econémico e financeiro e o efeito no equity value. O Gltimo tdpico investiga a gestao

de riscos, sua definicdo, principais ferramentas e o0s beneficios e dificuldades de
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implementacdo. O conteudo estd sumarizado em blocos: (1) Estratégia de canais de
distribuicéo; (2) Planos de Negocios; (3) Valuation e Equity Value; e (4) Gestao de Riscos.

Os estudos académicos qualificam-se na medida em que conseguem equilibrar a consisténcia
dos referenciais tedricos, com os objetivos do trabalho e com as técnicas de analise utilizadas.
A relagdo entre a pesquisa de campo e a teoria é retroalimentada. A teoria alimenta a pesquisa
e suporta seus resultados (TELLES, 2001).

3.1 Canais de Distribuicao

De acordo com Ailawadi e Farris (2017), canais de distribuicdo consistem no conjunto de
organizacOes independentes envolvidas no processo de tomar um produto ou servico disponivel
para 0 uso ou consumo no lugar adequado, no tempo certo e no nivel de servico desejavel. Em
sintese, o canal de distribuicdo abrange as organizacGes que participam da distribuicdo de
produtos ou servi¢os para os consumidores. A distribuicdo pode ser conceituada como um
processo subsequente e continuo da venda e representa o processo responsavel por atender o
consumidor final com a entrega do produto ou servigo. Para Lau (2012) o canal de distribuigédo
representa a sequéncia de empresas ou organizagdes que vao transferindo a posse do produto
desde o fabricante até o consumidor final. Para Nicovich, Dibrell e Davis (2007), sdo um grupo
de empresas trabalhando de forma complementar com vistas a fazer os produtos ou servicos
chegarem ao consumidor final. O canal de distribuicdo deve estar alinhado com a estratégia de
produto/mercado adotada pela organizacdo, ou seja, o0 sistema de distribuicdo s6 pode ser
desenhado de forma adequada se a empresa ja tiver definido com clareza o produto e o publico

alvo em questao.

A escolha do canal de distribuicdo ird influenciar diretamente nos custos da empresa e
consequentemente no prec¢o final do produto, além dos aspectos do nivel de servico e customer
experience. Ademais, tem papel fundamental no estimulo a demanda por meio de atividades

promocionais dos atacadistas, varejistas e representantes (AILAWADI, FARRIS, 2017).

N&o h& uma definicdo Unica sobre o que seja um canal de distribuicdo (FAULI-OLLER,
SANDONIS, 2016). Uma importante definicdo vem da American Marketing Association

(AMA, 2008), que considera canais de distribuicdo como sendo a estrutura de unidades
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organizacionais dentro da empresa, agentes e firmas comerciais fora dela, atacadistas e

varejistas por meio dos quais uma mercadoria, um produto ou um servigo séo comercializados.

Segundo Borges Ribeiro, Silva Pereira e De Sousa Ribeiro (2017), os fatores mais significativos
no processo de escolha do melhor canal de distribuigcdo s&o: natureza do produto (dimensao,
peso, etc.), caracteristicas do mercado (localizacéo, habitos de compra, poder aquisitivo, etc.),
qualificacdo dos agentes intermediarios e vantagens e desvantagens de negociar diretamente
com os consumidores finais sem intermediarios. Ailawadi e Farris (2017) destaca que a
distribuicdo pode ser exclusiva, intensiva ou seletiva. Na distribuicdo exclusiva, o intermediario
ndo pode trabalhar com marcas concorrentes, ja na distribuicdo intensiva o foco esta em
maximizar o volume de vendas, garantindo maior cobertura de mercado, conveniéncia espacial
e pulverizacdo do risco. Por fim, a distribuicdo seletiva busca a preservacdo da imagem do
produto e melhor atendimento ao consumidor por intermédio da escolha de um ndmero

reduzido de intermediarios.

Uma das alternativas para comercializacao e distribuicdo dos produtos é a venda direta que Lau
(2012) define como a venda de um produto ou servigo ao consumidor face a face, distante de
uma localizagéo varejista fixa. Para a Associagdo Brasileira de Empresas de Vendas Diretas —
ABEVD a venda direta ¢ “um sistema de comercializagdo de bens de consumo e servigos
diferenciado, baseado no contato pessoal, entre vendedores e compradores, fora de um
estabelecimento comercial fixo”. Também € conceituado como a venda de produtos feita
diretamente pela indUstria ao cliente, sem participacdo do distribuidor (TEJANINGRUM,
2016).

3.1.1 Tipos de Canais de Distribuicdo

De acordo com Fauli-oller e Sandonis (2016), os canais de distribuicdo sdo classificados em
trés categorias, Verticais, Hibridos e Mdltiplos. No entanto, existem outras vertentes como
Venda Direta (Fabricante para Consumidor Final) e Canais Indiretos (Fabricante Varejista para
Consumidor Final, Fabricante Atacadista para Varejista para Consumidor Final, Fabricante
para Agente para Atacadista para Varejista para Consumidor Final e Fabricante para Agente

para Varejista para Consumidor Final).
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Os canais verticais consistem em estruturas onde a gestdo sobre o produto é compartilhada entre
os atores da cadeia até o consumidor final. Em suma, compreende um modelo em que a
responsabilidade de cada elemento da cadeia de suprimento € vista verticalmente, a estrutura é
baseada na transferéncia de responsabilidades de um canal a outro. O fabricante e o atacadista
ndo tém contato direto com o consumidor final, sendo o varejista o responsavel pela satisfacdo
do cliente final (LANGERAK, 2001).

Figura 5 — Fluxo de Distribuicdo nos Canais Verticais

Consumidor

Atacadista .
Final

Fabricante Distribuidor

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos conceitos de LANGERAK (2001).

Os canais hibridos sdo estruturas executadas por dois ou mais agentes da cadeia de suprimentos,
menos rigida do que a estrutura dos canais verticais, considerando que algumas fungdes podem
ser realizadas em paralelo por dois ou mais elementos da cadeia. Como caracteristicas
principais: contato direto do fabricante com os clientes; clientes com maiores volumes tém
menores precos e melhor nivel de servico; servicos logisticos agregados de menores custos e
eficientes; menores custos de rebates financeiros entre agentes da cadeia de suprimentos; menor
potencial de reducdo na remuneracdo ao distribuidor pelos servigcos prestados; menores riscos
na manutencdo de nivel de servico aos clientes de menor porte; e menor numero de conflitos

devido a duplicidade de acdo entre agentes da cadeia de suprimentos (LANGERAK, 2001).

Figura 6 — Fluxo de Distribuicdo nos Canais Hibridos

INDUOSTRIA
Setor de
vendas do Distribuidor e
fabricante Externo & i)
‘;]:_"‘]:;E;; ﬂ; Distribuigao Servigos
demanda il Eleas
CONSUMIDOR

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos conceitos de LANGERAK (2001).



32

Os canais multiplos utilizam simultaneamente varios canais de distribuicdo a mercados com
perfis distintos de consumidores finais, visando ampliar a disponibilidade do produto ou
servico, potencializando vendas. Contudo, pode representar perda de competitividade de um
determinado canal em fung&o da estrutura de poder e relevancia do contexto, este aspecto pode
afetar a estratégia de portfélio logistico da empresa (LANGERAK, 2001).

Figura 7 — Fluxo de Distribuicdo nos Canais Mdltiplos

Fabricante
Atacadista A VarejistaB
Produtos (P1 e P2) Produto (P2)
4

Consumidor A (maior escala) Consumidor B (menor escala)
(P1eP2) P2

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos conceitos de LANGERAK (2001).

3.1.2 Modalidades de Distribuicéo sob a 6tica do fabricante

Langerak (2001) detalha modelos de distribuicdo de ponta a ponta: (1) Fabricante para
Consumidor Final — E conhecido como Canal Direto e ndo ha, neste caso, a presenca de
intermediarios. Aqui, o fabricante assume todas as responsabilidades na negociacao e no fluxo
logistico. Por um lado, existe a vantagem de o fabricante conhecer muito bem seu produto e ter
absoluto controle sobre suas atividades de marketing. Por outro lado, a desvantagem consiste
em um custo maior por precisar contar com uma forca de vendas prépria; (2) Fabricante
Varejista para Consumidor Final — Esse Canal Indireto é direcionado para fabricantes que
trabalnam com produtos pereciveis, produtos com demanda sazonal, vestuario, livros e
eletrodomésticos. Esse canal proporciona um controle maior do fabricante sobre seus produtos.
Por um lado, existem vantagens como esfor¢co de vendas concentrado, eliminacdo da
concorréncia entre fabricante e varejista, propaganda e promoc¢do do produto, muito mais
acessiveis ao consumidor. Por outro lado, existem desvantagens como responsabilidade pela
distribuicdo fisica dos produtos, manutencdo de estoques e possiveis dificuldades no
processamento dos pedidos; (3) Fabricante Atacadista para Varejista para Consumidor Final —
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Este Canal Indireto é ideal para o fabricante que deseja uma grande quantidade de
consumidores, dispostos em uma grande area geografica. Este canal tem a grande vantagem de
forcar os atacadistas e varejistas a trabalharem juntos com o objetivo de proporcionarem, da
melhor forma possivel, a satisfacdo do cliente; e (4) Fabricante para Agente para Atacadista
para Varejista para Consumidor Final — Este Canal Indireto é considerado o canal mais longo
na cadeia de distribuicdo. A principal diferenca para o canal anterior consiste no fato de que,

nesta alternativa, é funcédo do agente intermediar a negociacédo junto ao atacadista.

Figura 8 — Modelos de distribuicdo ponta a ponta
nivel 0

- C L

um nivel
- Varejista — Consumidor
dois niveis

--) Atacadista - Varejista —> Consumidor

trés niveis

--) Atacadista —> Especializado—>  Varejista —> Consumidor

Fonte: LANGERAK (2001).

Conforme Fauli-oller e Sandonis (2016), pode-se identificar quatro modalidades bésicas de
distribuicdo: (1) Distribuicio Extensiva — E uma modalidade na qual o fabricante procura
distribuir seus produtos pelo maior nimero de pontos de vendas do mercado; (2) Distribuicdo
Exclusiva — Neste caso, o fabricante concede exclusividade para um intermediario distribuir
seus produtos em uma determinada regido. Da mesma forma, o fabricante espera e, geralmente,
estabelece em contrato que o intermediario ndo venda outras marcas similares. Neste tipo de
distribuicéo, a forca de venda € de responsabilidade do intermediario; (3) Distribuigdo Seletiva
— Aqui, o fabricante escolhe um determinado nimero de intermediarios, aos quais estabelece a
exclusividade de um territério se forem atendidas as cotas de vendas; e (4) Distribuicdo
Intensiva — Esta modalidade complementa a distribuicdo extensiva e seletiva, uma vez que,
quando necessario, frente a uma campanha promocional, concentra esforcos e capital em dados

momentos e em certos canais de distribuicéo.

Os canais de distribuicdo sdo importantes para que haja controle na logistica, redugéo dos custos

e também para que sejam atendidos com satisfacdo todos os clientes, especialmente no que se
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refere & entrega do produto ou servico (BORGES RIBEIRO, SILVA PEREIRA, DE SOUSA
RIBEIRO, 2017).

3.1.3 Conflitos entre os agentes dos canais de distribuicdo

Os canais de distribuicdo deveriam derivar de esforcos e fluxos integrados entre fabricante,
revendas e distribuidores. Porém, em cases empresariais e diversos trabalhos académicos, 0s
conflitos sdo constantemente identificados reduzindo a eficiéncia na cadeia de supply chain
(TEJANINGRUM, 20186).

Quanto ao grau de conflito, Lau (2012) destaca quatro tipos: (1) o conflito latente: percebido
pela empresa, mas que existe por uma questdo natural (disputa de margens na cadeia); (2) o
conflito percebido: quando a empresa percebe que existem disputas, mas entende que faz parte
do contexto empresarial (disputa de margens na cadeia, disputa de market share, disputa por
nivel de alocacdo de ativos e capital de giro); (3) o conflito sentido: estimulos emocionais entre
os participantes do canal gerando falta de racionalidade nas tomadas de decisoes; e (4) o conflito
manifestado: quando as partes passam a agir de forma negativa e explicita, as empresas ndo
confiam nas acdes entre si e predomina a falta de coordenacgéo, colaboragéo e cooperacéo na
cadeia.

As causas do conflito podem ter origem no reposicionamento de supply chain, agregando algum
canal, disputando market share, mudando as politicas de incentivos financeiros, requerendo
melhor nivel de servicos sem custos adicionais ou mesmo tentando alterar os termos de um
contrato de distribui¢do. Estas causas tendem a ter um fato gerador comum que é a dependéncia
de um participante em relacdo a outro, normalmente se manifestando em conflitos no
fornecimento de servigos, em niveis de estoque, precos, troca de dados sistémicos e na diviséo
geografica de mercados (TEJANINGRUM, 2016).

Os efeitos do desequilibrio de poder e os conflitos estdo diretamente relacionados com a
satisfacdo e o desempenho dos canais de distribuicdo, os niveis de conflito afetam a satisfagdo
e a capacidade a longo prazo de o canal funcionar de forma eficiente (LAU, 2012;
TEJANINGRUM, 2016).
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3.2 Plano de Negdcios

O conceito de Plano de Negdcios tem sido discutido e analisado por diversos autores ao longo
dos anos e houve uma evolucdo na construcdo do préprio conceito. Enquanto estudiosos da
administracdo classica focaram seus estudos na gestdo interna das organizages, sem um
aprofundamento das caracteristicas de mercado, principalmente no que tange a concorréncia,
as organizagdes orientavam-se para uma eficiéncia baseada em otimizacgdes e lucro de curto
prazo. Estudos de pesquisadores mais contemporaneos focaram suas analises nas externalidades
das empresas, uma vez que era perceptivel que estes fatores impactam de forma explicita na
criagédo de riqueza da empresa (VOLKER, PHILLIPS, 2018).

O conceito de Plano de Negdcios ao longo das ultimas décadas sofreu modificacdes relevantes
que podem ser segregadas em trés grandes lapsos temporais: a fase inicial, com os trabalhos de
Konczal e Dottore na década de 70; a fase de formacao dos primeiros conceitos sobre modelos
de negdcios entre os anos de 1997 e 2002; e a fase de diferenciacdo dos modelos de negdcios,
que se iniciou a partir de 2003 e segue até o momento presente. Segundo Wirtz (2016),
vivenciamos um momento onde os modelos de negécios centram foco em diferenciacéo, e estdo
segregados em trés macro categorias: orientados para a estratégia, orientados para a teoria das
organizaces e orientados para a tecnologia. Os planos de negdcios eram mais orientados para
0S processos e para 0 nivel de produto, com a evolucdo das teorias e estudos, 0s conceitos

passaram a ser mais orientados para estratégia.

Figura 9 — Modelos de Negdcios

Industry Level
(agregativo)

» Negécios Modernos

Company Level

Unidade de

Negoécio

Negdcios Tradicionais
Nivel de produto
(detalhado)

Processos (Operagdo) Estratégia (Planejamento)

T1= Focoem Tecnologia (modelagem de sistema: 1970 - 1999)
T2 = Foco em Tecnologia (nova moderna: 2000 -...)

O = Orientagdo para a Teoria das Organizagdes

E = Orientagdo para Estratégia

Fonte: Adaptado pelo autor baseado em Wirtz (2016, p. 39)
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Um Plano de Negdcios, de acordo com Guta (2014), seria um documento que detalha, em
linguagem escrita, 0 passo a passo de como o negécio devera ser realizado e se ele é viavel
economicamente. Cada etapa deve ser planejada visando capturar as oportunidades que o
empreendedor ou 0 empresario estdo procurando. No plano de negdcio devem ser apresentados
0s custos e as despesas do projeto, o investimento inicial, a estratégia adotada para o

crescimento e uma futura projecéo de receita e lucro nos proximos periodos.

De acordo com Sahlman (1997), o plano de negdcio trata-se de uma ferramenta importante para
as organizacOes, € um projeto que trata de todos os aspectos da empresa, como financeiro,
econémico, operacional, marketing, analise de mercado, mapeamento para decisdes, entre
outros. Nao obstante, para alguns empreendedores nascentes, essa ndo € uma ferramenta de
facil acesso ou relevante, e isso se torna um fator que influencia no sucesso dessas organizagdes.
Segundo Dornelas (2005), o Plano de Negdcios € um instrumento de validagdo de uma ideia ou
projeto, focando em planejamento do empreendimento e o modelo de nego6cios que ird compor
0 processo operacional, comercial e financeiro. O processo de constru¢do de um plano de
negdcios envolve investimento de tempo em pesquisa, autoconhecimento e vertentes de

mercado.

3.2.1 Modelo de Plano de Negocios

Dolabela (2000) apresenta um modelo tradicional com quatro partes: 1. Sumario executivo. 2.
A empresa. 3. Plano de marketing. 4. Plano financeiro.

Dornelas (2005) apresenta variagdes para a estrutura de um Plano de Negocios, de acordo com
o foco da empresa, em uma visdo generalista, segue a seguinte estrutura: 1 - Capa. 2 - Sumario.
3 - Sumério executivo. 4 - Descricdo da empresa. 5 - Produtos e servicos. 6 - Mercado e
competidores. 7 - Marketing e vendas. 8 - Analise estratégica. 9 - Plano financeiro. 10 - Anexos.
Osterwalder e Pigneur (2010) desenvolveram a ferramenta Business Model Canvas, com nove
dimensGes que cobrem os trés pilares conceituais da definicdo de modelo de negdcios: criacdo
de valor (parcerias-chave, atividades-chave e recursos-chave); entrega de valor (canais,
segmento de clientes e relacionamentos com o cliente); e captura de valor (estrutura de custo e

fontes de receitas).
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Tabela 1 — Dimensdes do Business Model Canvas

Nove dimensdes Definigao

Distintos grupos de pessoas ou organizacoes que uma empresa busca alcangar, servir e criar

Segmentos de clientes
valor.

Tipos de relacionamento que uma organizagio pode adotar com seus segmentos de clientes

Relacionamento com os clientes ,
especificos.

Canai Maneira como uma empresa se comunica e alcanga seus clientes a fim de realizar uma propos-
anais

ta de valor.
Propostas de valor Pacote de produtos e servigos bem como quais valores sdo entregues aos segmentos de clientes.
Recursos-chave Recursos mais importantes para fazer um modelo de negocio funcionar.

- Agoes mais importantes que uma empresa deve tomar para fazer funcionar seu modelo de
Atividades-chave

negocio.
Parcerias-chave Rede de fornecedores e os parceiros que pdem o modelo de negéeio em execucio.
Fontes de renda Dinheiro que uma empresa gera a partir de cada segmento de cliente.
Estrutura de custos Custos envolvidos na aperagio de um modelo de negécio.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos conceitos de Osterwalder e Pigneur (2010).

Volker e Phillips (2018) apresentam uma nova visdo de Plano de Negdcios, agregando uma
visdo moderna e atual, tendo o principal foco a simplificacdo. O modelo ¢ derivado do Canvas
de Osterwalder e Pigneur (2010), extraindo os componentes essenciais com o foco em

capacidade de sintese com precisdo e relevancia.

A introducdo deste modelo de neg6cios Canvas por Osterwalder e Pigneur (2010) causou uma
onda de choque no ecossistema empresarial e levou muitos a reconsiderar o papel e a
necessidade do Plano de Negdcios. O Plano de Negdcios é um componente necessario no fluxo
de ideias para empreender, no entanto, os formatos tradicionais sdo pesados, longos e contra
intuitivos, transformam os planos de negocios em uma tarefa onerosa. VVolker e Phillips (2018)
propdem que o objeto central de um Plano de Negdcios possa ser atendido e até aprimorado
com uma representacdo concisa dos elementos criticos que compdem um empreendimento de
sucesso, oferecendo um formato para o processo de planejamento de negécios denominado “O
Plano de Negdcios de Seis Pontos ou “The Six Points Business Plan”, visando proporcionar ao
empreendedor um meio de explorar e elaborar as nove areas do Canvas sob a forma de ideia,
recursos e execugdo. A esséncia do modelo de Volker e Phillips (2018) é baseada em 3 pilares
primérios: “Defina o Problema”; “Explique as implica¢des do problema”; e “descreva o
impacto no cliente”. Derivados destes 3 pontos iniciais, o proximo passo ¢ “descreva o produto
ou servigo” visando assim conectar o problema e a solugao. O proximo passo ¢ “descreva 0

mercado” buscando validar o escopo para a solugdo derivada do problema, com a visao da
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solucdo ser sustentavel e ndo sustentada. O préximo passo pode ser definido em uma sentenca
simples “uma boa ideia ¢é inttil sem execugdo”, ou seja, o capital humano (equipe) precisa se
comprovar viavel para executar a ideia. E por fim, o ultimo ponto é “o capital investido tera
retorno”, nesta parte todas as variaveis qualitativas e quantitativas devem ser agrupadas com as
melhores ferramentas financeiras com vistas a validar o retorno do capital investido em

montante e no menor patamar de risco.

Volker e Phillips (2018) apresentaram a seguinte estrutura: 1 — Sumario Executivo. 2 — O

problema. 3 — O produto ou Servigo. 4 — O mercado. 5 — A equipe. 6 — Capital e Financas.

3.3 Métricas Financeiras e Valuation

3.3.1 Avaliacdo de Empresas

Existem inUmeros motivadores para se avaliar empresas ou ativos, sendo o principal interesse
dos avaliadores identificar o valor intrinseco da organizacdo (CUNHA, MARTINS e ASSAF
NETO, 2014). Segundo Damodaran (2007), valor intrinseco seria o valor atribuido a uma
empresa ou ativo, tendo-se acesso a um modelo sem imperfeices de valoracdo e com todas as
informac@es disponiveis, o que é praticamente impossivel. O objetivo é construir a melhor
estimativa possivel deste valor, a partir de metodologias reconhecidas e testadas tanto no meio

académico como no meio empresarial e se municiar das informagdes disponiveis no momento.

3.3.2 Métodos de avaliacéo

A identificagdo do valor de ativos é um tema amplamente explorado no meio académico e
empresarial, diversos pesquisadores desenvolveram modelos que foram disseminados pelos
mercados financeiros mundo afora. A determinacéo do valuation de uma empresa ou ativo no
mercado ndo é uma atividade trivial e simples, muitas vezes empreendedores seguem instintos
e modelos sem metodologia cientifica e terminam por realizarem opera¢Ges de retorno

questionavel ou perdem oportunidades promissoras.

Segundo Negulescu (2017), as premissas e variaveis inseridas no calculo de valor intrinseco ou
equity value normalmente sdo diversas e englobam, além dos elementos contabeis e

patrimoniais, outros dados mais subjetivos e de dificil certificacdo, como as tendéncias de
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mercado, as estratégias de negdcios, politicas governamentais, modelos de gestdo, liderancga,

quadros técnicos e condi¢cbes macroeconémicas.

Frente aos eventuais cenarios com incertezas e variaveis ndo controlaveis, a utilizacdo de
processos e ferramentas provados pela academia e pelo mercado empresarial aumentam a
probabilidade de estabelecer pardmetros confiaveis de afericio (HAMAD, FARES GUALDA,
2014). Existem varias ferramentas e métodos de valoracdo de empresas e ativos, conforme pode
ser observado na figura abaixo, cada um com suas vantagens, mas também com certas

imprecisdes, notadamente, o mais utilizado e mais completo é o Fluxo de Caixa Descontado.

Figura 10 — Principais Métodos de Avaliacdo de Empresas

LJ h L lllll
CONTABIL: LIQUIDACAO: MERCADO: MULTIPLOS: FLUXO DE CAIXA
DESCONTADO
Com base no Calcula-se os E o valor da Valor com base em
valor do bens menos os empresa de empresas Método mais
patriménio direitos. capital aberto semelhantes e completo, considera
liquido no com base no transacoes ja fatos historicos,
Balanco +Imoabilizados valor das acoes realizadas. imabilizados, lucros,
patrimonial +Direitos no mercado. N x Faturamento | projecdes de mercado,
-Deveres N x EBITDA clientes, marca e
meétodo pouco Preco das acoes x riscos.
utilizado ndo considera a Ndmero de Acoes simplista e
marca e clientes arriscado método mais utilizado

Fonte: Adaptado pelo autor baseado em Assaf Neto (2014)

Existem outros métodos, tais como Modelo Binominal, Economic Value Added (EVA), Berkus
(startups), Método da Base Zero (replicacdo de ativos) e outros. Pelo fato do Fluxo de Caixa
Descontado ser tecnicamente completo, o mais utilizado no mercado empresarial nos ultimos
anos, possibilita avaliagdo de diversos cenarios e suas implicacGes e é reconhecido na pratica
como o que mais apropriadamente traduz o valor econémico de uma empresa, 0 autor deste

estudo concentrara os elementos nesta metodologia.
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Figura 11 — Matriz de Métodos de Avaliacdo de Empresas

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos conceitos de Assaf Neto (2014) e Borsatto, Correia
e Gimenes (2015).

3.3.3 Fluxo de Caixa Descontado

Damodaran (2007) e Galdi, Teixeira e Lopes (2008) argumentam que na avalia¢do pelo Fluxo
de Caixa Descontado (FCD), o valor de um determinado ativo é o valor presente de seus fluxos
de caixa previstos, considerando premissas de mercado e também dados internos das empresas
ou ativos. Borsatto, Correia e Gimenes (2015) alegam que a préatica do FCD é a mais completa
dentre os modelos existentes, mas destacam que ndo existe um modelo sem imperfeicdes e

dicotomias.

No método FDC a mensuracgdo ocorre calculando-se os resultados futuros na linha do tempo
gue a empresa, ativos ou projetos poderdo gerar, demonstrando o valor do negdcio ou de algum
determinado ativo, correlacionando-os com variaveis externas (cdmbio, inflacdo, mercado,
concorréncia, PIB, crédito e financiamento e outros) que podem interferir nas estimativas de
receitas, custos, despesas, investimentos e financiamento. O FDC também considera o

composto de riscos (capital proprio e de terceiros).

O método do FCD desenvolve-se com base na Equacao conforme figura 12, como indica Assaf
Neto (2012):
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Figura 12 — Equacéo para calculo de Fluxo de Caixa Descontado

Fluxos de Caixas Futuros

FCD =

(1 + Tx Desconto) Nr. Periodos

i=n
ValorDaEmpresa = Z &’,
G = (1+wacc)

FCL, = Fluxo de caixa livre projetado no periodo t
WACC = Weighted Average Cost of Capital

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos conceitos de Assaf Neto (2014).

O Valor corresponde ao valor econdmico presente do investimento; FCL é o Fluxo de Caixa
Livre; e WACC equivale a taxa de desconto, esta taxa representa o custo médio ponderado de
capital (WACC — Weigthed Average Cost of Capital).

A construcdo do FCL, segundo a literatura pode ser aplicada para o caso brasileiro
(DAMODARAN, 2007; ASSAF NETO, 2012).

Figura 13 — Equacdo Fluxo de Caixa Livre

(+) Receita

(-) Custos e Despesas

(=) EBIT (Earn Before Interest and Taxes)

() IRPJ/CSLL (Impostos)

(=) NOPAT (Net Operation Profit After Taxes)
(+) Depreciacdo

(-) Investimentos de Capital

(-) Investimento em Capital de Giro

(=) Fluxo de Caixa Livre

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Assaf Neto (2012).

A montagem de um Fluxo de Caixa Descontado segue algumas etapas basicas e que compdem
a razoabilidade e confianca do estudo: (1) Mercado e contexto em que a empresa, ativo ou
projeto esta inserida; (2) Periodo de andlise dos resultados econémicos e fluxos de caixa
segregado em lapso temporal explicito e perpetuidade; (3) estimativas dos resultados
econémicos projetados usando como suporte base de dados de desempenho historico e as
condigdes de mercado, desempenho de empresas de setores semelhantes e outros; (4)
necessidade de capital de giro (PMR e PMP); (5) CAPEX (inglés, “Capital Expenditure”)
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projetos de investimentos futuros e investimentos recorrentes de garantia operacional e
renovacdo do parque de ativos e equipamentos; e (6) Custo de Capital: taxa retorno que os
investidores (terceiros e acionistas) exigem com relacdo as oportunidades no mercado e no

segmento da empresa avaliada.

O WACC representa a taxa de atratividade da empresa, a partir da qual pode-se identificar a
remunera¢do minima a ser exigida na alocacao de capital (ASSAF NETO, 2012). O WAAC é
um método de avaliacdo de como as empresas, projetos e ativos se financiam por meio de capital
préprio e/ou de terceiros, considerando as condicGes de captacdo de recursos financeiros da
empresa, tanto pelos acionistas, quanto o capital de terceiros. As duas fontes tém drivers de

retorno minimo (custo de oportunidade).

Cunha et al. (2014) apresentam célculo a partir da Formula conforme figura 14:
Figura 14 — Equacédo para calculo do WACC

- + Kd x i
D+ E D+E

WACC = Weighted Average Cost of Capital
Ke = Custo de capital aos acionistas

Kd = Custo da divida

E = Total de patrimédnio liquido (equity)

D = Total de divida (debt)

WACC = Ke x(
Onde,

O Ke ¢ o custo de oportunidade do capital préprio, Kd é o custo do capital de terceiros, D é 0

Passivo oneroso e E é o Patriménio Liquido.

Borsatto, Correia e Gimenes (2015) apontam uma fragilidade do modelo do Fluxo de Caixa
Descontado quando se observa tendéncias novas de crescimento da empresa avaliada, sem
historicos anteriores e a incapacidade de captar flexibilidades gerenciais, neste caso é preciso
contar com um intervalo de estimativas confiavel. Nos ultimos anos, os negécios disruptivos,
tal como Uber, Airbnb, Whatsapp, Tesla, Impressoras 3D e outros tém desafiado a coeréncia
das premissas das projecdes utilizando-se o Fluxo de Caixa Descontado, visto que este tipo de
negocio apresenta elevadissima variabilidade em premissas relevantes como crescimento de

mercado, precificacdo das tarifas e investimentos.
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3.3.4 Equity Value (valor da empresa)

O valor de uma empresa calculado por meio da geracdo de Caixa Livre futuro, ano apds ano,
trazido a valor presente, o racional do calculo do Valuation é fazer a previsdo do EBTIDA e
lucro liquido para os exercicios futuros. Deve-se inserir as receitas, custos variveis e fixos,
despesas diretas e indiretas, em sequéncia depreciagdo, investimentos previstos (garantia
operacional, continuidade operacional, pesquisa e desenvolvimento e expansdo), chegando ao
final ao Fluxo de Caixa Livre (FCL). Assim sendo, o valor de ativos, marcas, patentes, historico,
credibilidade de marca, etc. somente possuem valor efetivo a medida que possam reverter-se
em lucros futuros (NEGULESCU, 2017). De acordo com Sahlman (1997), o Equity Value € a
resultante destes fatores, inclusive descontando o valor da divida liquida da empresa (entende-
se por divida liquida o endividamento total da empresa menos o caixa disponivel),

representando desta forma a geracdo de riqueza do ativo para seus acionistas.

Damodaran (2007) apresenta o calculo do valor da empresa é determinado pelas seguintes
formulas:

EV = VPfcl ou EV = VPfcl + VPp (em situagdes onde exista perenidade da empresa)

Onde: (1) EV = Enterprise Value ou Valor da Empresa; (2) VPfcl = Valor Presente do Fluxo
de Caixa Livre no horizonte de projecdo; e (3) VPp = Valor Presente do Valor Residual, ap6s

o0 horizonte de projecéo.

Apos calculado o Enterprise Value (EV) é possivel identificar o valor do Equity (Equity Value),
ou seja, 0 valor da empresa (NEGULESCU, 2017). Esse valor € calculado da seguinte forma:
Equity Value = EV — Divida Liquida, onde a Divida Liquida é o endividamento total da empresa
menos o caixa. Desta forma chega-se ao Valuation da empresa utilizando-se do método do
Fluxo de Caixa Descontado (NEGULESCU, 2017).

3.4 Riscos, Gestdo de Riscos Corporativos e em Cadeias de Suprimentos

De acordo com De Almeida Ferreira (2013), risco é conceituado como o efeito da incerteza nos
objetivos (uma probabilidade mensuravel), e incerteza é uma situagdo expressa por valores
indeterminados e ndo quantificaveis, deficiéncia das informagdes ligadas a um dado evento. O

risco é expresso atraves da combinacdo de consequéncias de um dado evento e a probabilidade



44

de ocorréncia do mesmo. De Almeida Ferreira (2013) pontua que oportunidades, ameacas e
perigos sdo fontes de risco e o nivel de risco é a magnitude de um risco, expressa em termos da

combinacéo das consequéncias e de suas probabilidades.

A mensuracao da incerteza esté ligada diretamente & questdo de probabilidade. Em analises
qualitativas as probabilidades e os impactos de um dado evento sdo avaliados em detalhes,
riscos sdo classificados qualitativamente ou até mesmo em réguas numéricas. As ameacas Sao
ligadas a0 mapa de probabilidade e segregadas em funcéo de ocorréncia e as de maior peso
passam a ser monitoradas e planos de mitigacdo sdo implementados. As analises quantitativas
geralmente resultam em um célculo financeiro em possiveis cenarios fazendo ligagdo com cada
um dos eventos ou situacbes (LIMA DE PAULO, 2007).

Os conceitos de Gestdo de Riscos Corporativos (GRC) desenvolvidos durante a década de 90,
ganharam impulso nos anos 2000, em grande parte devido a crise financeira global decorrente
dos subprimes (concessdo de empréstimos hipotecarios de alto risco) nos Estados Unidos em
2008 (WU, OLSON, 2014).

Um dos conceitos mais disseminados de gestdo de risco consiste em atividades ou fluxos
processuais organizados para 0 gerenciamento e controle das potencias ameacas a uma
organizacao, processo ou cadeia (MACKAY, MOELLER, 2007). A gestdo de risco implica no
planejamento e organizacdo de ativos e fluxos para mitigar os riscos e seus efeitos, e evoluir
constantemente com vistas a reduzir impactos abruptos. De acordo com Barrese e Scordis
(2003), gestdo de riscos é composta de estratégia e planos de agdes preventivos visando
antecipacdo aos mais diversos eventos, mitigando consequéncias e também inclui conceito
prescritivo que ocorre de forma aleatéria sem ter sido previsto. A gestdo de risco busca
estimular na empresa ou Nos processos um comportamento ativo visando respostas rapidas aos
eventos, incertezas e mudangas de cenarios. Segundo Ohlhausen e Mcgarvey (2018) ¢
fundamental um bom sistema de monitoramento de todos os numeros e acontecimentos
relevantes que envolvem a organizacgdo. Oleskovicz, Oliva e Pedroso (2018), pondera que a
gestdo de um portfdlio de riscos permite ganhos de eficiéncia em relacdo a administracéo de

riscos na forma individual.
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De acordo com De Almeida Ferreira (2013), a norma ISO 31000 de 2007 estabelece os
seguintes principios para uma gestao de riscos eficaz, eficiente e coerente: (1) cria e protege
valor; (2) e parte integrante de todos 0s processos organizacionais; (3) € parte da tomada de
decises; (4) aborda explicitamente a incerteza; (5) € sistémica, estruturada e oportuna; (6)
baseia-se nas melhores informac@es disponiveis; (7) é feita sob medida; (8) considera fatores
humanos e culturais; (9) é transparente e inclusiva; (10) dindmica, interativa e capaz de reagir

as mudancas; e (10) facilita a melhoria continua da organizacéo.

De acordo com Mackay e Moeller (2007), para fixacdo de uma politica de gestdo de riscos
aderente e ativa, algumas etapas sdo recomendadas: (1) Organiza¢do do ambiente: Definir um
sponsor e um head de gestdo de risco, com conhecimento técnico na area e processos e regras
formais, continuos e estruturados; (2) Identificacdo dos riscos: reconhecer quais Sao 0S riscos
que devem ser considerados e gerenciados a partir da estratégia e do modelo de negdcio da
empresa; (3) Mensuragédo dos riscos: é fundamental segregar e ter discernimento que 0S riscos
tém graus diferentes de importancia e impacto. Os riscos devem ter sua probabilidade calculada
de modo a estimar os possiveis impactos na organizacao através de métodos quantitativos e
qualitativos;(4) Resposta aos riscos: Medidas para que 0s riscos possam ser evitados, reduzidos
ou divididos, até mesmo transformando-os em oportunidades em vez de ameagas; (5)
Acompanhamento e monitoramento de riscos: Identificar a presenca de novos riscos, riscos
residuais ou colaterais ou validagdo da efetividade das medidas mitigadoras planejadas e se

tiveram o resultado esperado, promover modificagdes e retroalimentacdo dos processos.

3.4.1 Gestdo de riscos em cadeias de suprimentos

Do desenvolvimento dos estudos da aplicacdo da gestéo de riscos em cadeias de suprimentos,
surgiu o0 conceito de gestdo de riscos em cadeia de suprimentos (Supply Chain Risk
Management - SCRM), cujo foco é compreender e, de forma mais abrangente, criar
mecanismos para evitar os efeitos que os riscos podem ocasionar em uma cadeia de suprimentos
(NORRMAN, JANSSON, 2004). A identificacéo e o controle dos riscos internos e externos
gue podem afetar o desempenho de uma cadeia através de uma abordagem coordenada ou
colaborativa entre os membros, viabilizando a prevencdo e redugdo de impacto das
vulnerabilidades da cadeia como um todo, com o objetivo de garantir sua rentabilidade e
continuidade dos negécios (CHRISTOPHER; LEE, 2004).
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De acordo com De Camargo Junior (2014), quanto mais uma cadeia de suprimentos se torna
enxuta e integrada, percebe-se que sdo maiores as probabilidades que incertezas, acidentes e 0

préprio desempenho de um elo afetem os demais participantes da cadeia.

Norrman e Jansson (2004) pontuam que o acréscimo dos riscos percebidos tem ocorrido
especialmente por conta da globalizacdo das cadeias, da reducdo da base de fornecedores, de
processos mais integrados entre os elos, do aumento da demanda por entregas mais rapidas e

por um ramp-up mais rapido da demanda no inicio do ciclo de vida de produtos.

O aumento da vulnerabilidade das cadeias de suprimentos motivou a busca por novas formas
de lidar com os riscos, e a Gestdo de Risco, uma area de investigacdo estabelecida por décadas,
tornou-se uma area importante de inspiragdo. Assim, esta nova area chamada Gestdo de Riscos
na Cadeia de Suprimentos, Supply Chain Risk Management (SCRM), pode ser descrita entéo
como a interseccao dos conceitos Gestdo da Cadeia de Suprimentos, do inglés Supply Chain
Management (SCM) e Gestdo de Riscos, do inglés Risk Management (RM) (AGUIAR, 2010).

As organizages precisam compreender o conceito de resiliéncia e estabelecer processos
proativos de identificacdo das fontes desses riscos, mensurando 0s impactos que podem vir a
ocorrer na cadeia e definindo medidas de contencdo para prevenir ou minimizar os impactos
(NICOVICH, DIBRELL, DAVIS, 2007).

De Camargo Junior (2014) enumera as etapas basicas aplicando os conceitos de resiliéncia: (1)
identificacdo dos riscos da cadeia, mapeando as operacdes, coletando informagdes sobre cada
risco identificado e priorizando os riscos identificados; (2) desenvolvimento de agOes
preventivas de acordo com a priorizacdo dos riscos, assim como o0s custos e eficacia de cada
acao na situacdo de risco e (3) monitoramento continuo dos riscos na cadeia (um risco menor
para um dos membros da cadeia pode afetar toda a operacdo ou a capacidade operacional de

outras empresas envolvidas).

A gestdo de riscos na cadeia deve congregar os atores mais relevantes dentro de um processo
ou organizagéo, possibilitando auditar, reduzir e compartilhar os riscos (CHRISTOPHER,;
PECK, 2004).
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3.4.2 Matriz de Riscos

A afericdo de riscos pode ser feita por meio de uma ferramenta chamada matriz ou matriz de
riscos, em que o patamar de risco é avaliado pelo conjunto das varidveis frequéncia
(probabilidade) e severidade (impacto financeiro), correlacionada aos fatores de risco ligados
aos fluxos e processos avaliados (CROUHY, GALAI, MARK, 2004).

Segundo Oleskovicz, Oliva e Pedroso (2018), dentro do contexto de Gerenciamento do Risco
Corporativo, o estudo dos Fatores de Risco e parte fundamental na andlise de riscos de
processos de varias naturezas. Uma das principais vantagens da matriz de riscos é a
comunicacdo visual e simplicidade de entendimento. Figueiredo (2001) e Brasiliano (2006)
discorreram quanto ao tema e apresentaram situacdes de aplicaces do conceito de matriz de

riscos no meio empresarial.

Segundo BERGAMINI JUNIOR (2005), a correta aplicacdo dos riscos em uma matriz
possibilita a avaliacdo do composto dos riscos e como eles podem impactar 0 processo ou a
organizacao em termos de frequéncia e severidade. A classificacdo qualitativa € comumente
aplicada para os patamares de frequéncia e de impacto, podendo variar em decorréncia dos
processos examinados, do porte da empresa, do mercado de atuacdo da empresa, da
complexidade interna, da situacdo financeira da empresa e outros fatores (BRASILIANO,
2006).

A Matriz de Risco é composta por dois eixos e a integragdo dos eixos possibilita a visualizagdo
da probabilidade de ocorréncia de um ou mais eventos e quais impactos do risco estudado. O
eixo das probabilidades é ligado a ferramentas quantitativas ou mesmo ao historico deste tipo
de ocorréncia dentro da organizacdo. De acordo com Mark (2004), a escala de Impacto deveria
normalmente considerar os efeitos ou consequéncias financeiras (EBITDA, fluxo de caixa,
valor das agBes e outros e também as consequéncias estratégico-operacionais (politico,

comunidade, imagem, participacdo no mercado, viabilidade e objetivos).

A matriz de risco pode ser construida pela composicdo de pesos atribuidos as variaveis
frequéncia e severidade, podendo ser posicionada em quadrantes que caracterizam os patamares
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de riscos estudados. O perfil do executivo ou gestor e a solidez e complexidade do mapeamento
dos processos pode afetar o input das informag6es na matriz, portanto, gerando imprecisoes que
precisam ser preenchidas com discussdes multidreas e revisitacdo periddica dos papéis de
trabalho (BRASILIANO, 2006).

De acordo com Brasiliano (2006), os riscos posicionados no quadrante de alto risco requerem
controles mais rigidos e planos de monitoramento e contingéncias, por outro lado, 0s riscos
situados no quadrante de baixo risco apresentam perfil de controle adequado. Normalmente os
quadrantes de risco devem ser construidos em funcdo dos valores de graduacdo de risco,

calculados pelo produto entre os pesos da varidvel frequéncia e severidade/impacto.

Figura 15 — Matriz de Riscos

Classificacdo de Freqliéncia por Evento Classm_ca(ao de Severidade por Evento )
Classificagdo Descricao Peso Classificacao Descrigao Peso

Perda muito baixa

Rarissimo

Raro

2 Perda
Perda médiz
Perda

ana 5 Perda grave

Matriz de riscos

n 1 1
D
< 8 C
~
‘©
$ m
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w A B B| Médio risco
~N ) 8
C| Alto risco
- 1 ) D| Extremo
1 2 3 4 5
Severidade

Fonte: Adaptado de Brasiliano (2006).
3.5 Conclusao — Referencial Teorico
Por que estudar valor de empresas, questdes qualitativas e riscos? E como conectar estes temas

com estratégias de Supply Chain? De acordo com De Camargo Junior (2014), torna-se relevante

a integracdo das areas de conhecimento dentro das empresas, as decisdes de negocios devem
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ser construidas baseadas em conhecimento multidisciplinar (por exemplo, operacional,

comercial e financeiro, além de outras areas de suporte e integracao).

Dentro das organizacGes € comum visualizar projetos isolados, concebidos por um unico
departamento, com uma abordagem unidimensional, ndo percorrendo temas importantes que
poderiam ter sido compartilhados e construidos com outras areas (por exemplo, fiscal, contébil,
financeiro e juridico). Por outro lado, existe movimento crescente nas organizacées, em especial
daquelas de capital aberto ou investidas por fundos de private equity, que tendem a tomar
decisdes excessivamente lastreadas em métodos quantitativos ou meramente contabeis e
financeiros, deixando elementos relevantes negligenciados, como a experiéncia dos clientes,
relacionamento com fornecedores, retencdo de talentos internos, meio ambiente,

responsabilidade social, cultura de inovacao, nivel de servico e outros.

Dentro deste complexo contexto, é fundamental entender as necessidades e fatores de decisdo
dos agentes finais, ou seja, dos detentores de capital, notadamente os s6cios ou acionistas das
empresas (COPELAND, KOLLER, MURRIN, 2002). De acordo com Gelman, Kabbach de
Castro e Seidler (2015), identificar e quantificar as alavancas de valor dentro das operagdes da
empresa, em especial os efeitos de médio e longo prazos, permite alinhar os interesses dos
funcionarios, executivos e acionistas, pois através destes eventos & possivel mensurar 0s
impactos no valor da empresa e portanto, evitando conflitos de agéncia (conflito de interesses

entre 0s acionistas e 0s administradores) e proporcionando decisfes racionais e éticas.

Os proprietarios do capital, empresérios e investidores, tém por natureza o balizamento de
tomada de decisédo em funcéo do valor final da empresa, seja por meio de avaliacdo subjetiva e
intuitiva, bem como com avaliagdo metodoldgica cientifica, gerando a necessidade de
entendimento destes conceitos e aplicacdo nas decisdes estratégicas das organizagdes (AIDAR,
2007).

Ndo menos relevante, em um ambiente de negdcios cada vez mais competitivo, global e
complexo, as organizagdes carecem de avaliar com maior amplitude os riscos que estio
expostas, munidas de metodologias cientificas e acompanhamento sistematico. Aspectos como
a instabilidade politica, econémica, financeira, volatilidade dos precos das commodities e das

taxas de cambio, além de desastres naturais, estimulam empreendedores, executivos e
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investidores a buscarem outros fatores que assegurem o retorno de seu capital, a mitigacéo dos
riscos e a maximizacao dos lucros, tendo a gestéo de risco papel relevante nesta Governanga
Sustentavel de Negdcios (DE ALMEIDA DA SILVA JUNIOR, ARAUJO, CABRAL, 2013).
As cadeias de suprimentos estdo cada vez mais longas e complexas, sem distin¢des geograficas,
cada vez mais globalizadas, portanto carregando exposicdo aos mais diversos riscos,
requerendo dos profissionais e organizagBes atuar com estratégias de supply chain que
envolvam Alinhamento, Coordenacdo e Colaboracdo de Cadeias, Inteligéncia e Inovacao
(CHRISTOPHER, PECK, 2004).

4. METODOLOGIA

O objetivo desta parte do Trabalho Aplicado (TA) é explicar a metodologia utilizada no
desenvolvimento do estudo, sua estrutura, coleta de dados, anélise de dados e os critérios
utilizados. A Metodologia descreve os procedimentos de coleta e analise dos dados e 0s
materiais que levam a obtencdo dos resultados (MOTA-ROTH; HENDGES; 2010). Este
Trabalho Aplicado (TA) foi construido como um estudo qualitativo de carater exploratério
através de intervencdo em uma organizacdo (consultoria ou Plano de Negdcios) através de
analise de campo, observacdo direta e entrevistas semiestruturadas com os principais atores no

processo.

4.1 A empresa

A empresa comercializadora do ativador bioldgico € caracterizada como empresa familiar (DE
BRITTO JUNIOR, DE ALMEIDA, MARTINS, 2015) com atuacdo sempre ligada ao
agronegocio desde a década de 60, quando atuou por longo periodo exclusivamente com
producéo rural (soja, cana, sorgo e sementes, e pecuaria). Nos tltimos 15 anos tem atuado como
provedora de especialidades biotecnoldgicas para agricultura brasileira, em todo o territorio
nacional, disponibilizando métodos e produtos mais eficientes, inteligentes e sustentaveis,
atraves de solucOes e manejos coerentes. A sede da empresa é no triangulo mineiro, no estado
de Minas Gerais. Classificada como de médio porte em funcdo do patamar de faturamento dos
ultimos 3 anos, onde a gestdo passou de geracdo em geragdo e atualmente se encontra sob a

lideranca da 32 geracdo da familia.
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4.1.1 O ativador bioldgico

O principal produto comercializado pela empresa (ativador bioldgico - Bioativacdo) €
caracterizado como inovador (utilizacdo de fisica quantica em prol de uma agricultura de alta
precisdo) e fora do modus operandi da agricultura brasileira tradicional, sendo uma tecnologia
de bioativacdo natural, singular no globo, elaborada e concebida na Europa por um grupo de
cientistas que fundaram uma empresa detentora dos direitos da tecnologia, permitindo a
replicacdo e o compartilhamento de informagdes especificas de substancias originais (IC’s —
Information Carriers) para uma substancia portadora, por meio de uma energizacdo de ondas
eletromagnéticas em espectro reduzido, transferindo através de carga energética, inofensiva a
qualquer organismo vivo, promovendo o aumento da atividade bioldgica dos solos e plantas,
revitalizando os processos ecoldgicos perturbados (como nossa agricultura atual, praticamente
uma monocultura intensiva de soja), por tratar a causa e ndo a consequéncia de tais
perturbacdes, trazendo os padrbes de qualidade e equilibrio biolégico mais préximos da

natureza.

Como resultado final o ativador biol6gico aumenta a produtividade das plantas e otimiza a
utilizacdo de NPK (sigla utilizada na agricultura, que designa a relacdo dos trés nutrientes
principais para as plantas (nitrogénio N, fosforo P e potéssio K), também denominados de
macronutrientes, na composicao de um fertilizante quimico-mineral) existente no solo, em

sintese, a Bioativacdo proporciona a agricultura brasileira produzir mais com menos custos.

Nos altimos anos se propagou forte preocupacdo com questbes ambientais em relacdo a
agricultura de grande escala devido a grande quantidade de agrotoxicos, massiva utilizagao de
recursos naturais, possiveis contaminagdes ou em esgotamento dos nutrientes do solo. Néo
obstante, ha também novas regulamentacdes e impactos sociais que hoje exigem uma nova
forma de atuacdo da agricultura moderna, que propicie aumento de produtividade de forma

sustentavel e perene.

4.2 Método e Racional

A metodologia empregada foi um estudo qualitativo de carater exploratorio utilizando

ferramentas de analise de campo e observacédo direta buscando compreender os atores e suas
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realidades (RICARDO SIANI, ALVES CORREA, LAS CASAS, 2016). A analise de campo e
a observacéo direta suportaram a busca do entendimento da natureza geral dos problemas, base
de dados, evidéncias e as avaliagdes dos entrevistados sobre estes problemas, desafios e
oportunidades e as principais variaveis envolvidas (GIGLIO, GUAGLIARDI HERNANDEZ,
2012).

O presente estudo foca-se em uma comercializadora de ativador bioldgico atuante na agricultura
brasileira, a sede da empresa é no triangulo mineiro, no estado de Minas Gerais. A empresa e 0
setor foram escolhidos por dois motivadores principais: (1) Como membro independente do
Conselho de Administracdo da empresa, este Trabalho Aplicado (TA) proporciona uma
experiéncia relevante por estudar a competitividade através dos canais de distribuicdo. A
definicdo do modelo de distribuicao € relevante para as defini¢bes estratégicas da empresa, em
especial, por utilizar metodologia cientifica, e ndo apenas insights de mercado e intui¢do dos
socios, conselheiros e executivos da empresa. Na conclusdo deste Trabalho Aplicado (TA) o
autor tem por objetivo entregar um relatério com os principais resultados dos experimentos
realizados e suas correlacbes, e recomendacfes quanto a vertente com maior potencial de
maximizacdo do equity value da empresa e 0s riscos associados, e 0s pontos que carecem de
maior aprofundamento através de desdobramentos subsequentes. Para Tomei e Limaalceu
Souza (2014), o mercado brasileiro de insumos agricolas € cada vez mais representativo,
capilarizado e complexo, requerendo profissionalizacdo e continua atualizacdo do modelo de
gestdo dos negdcios agricolas.(2) O segundo motivo € pelo estudo estar inserido na cadeia do
setor de agricultura, um dos setores mais relevantes na economia brasileira, dando ao Trabalho
Aplicado representatividade e importancia, também pelo fato do autor deste Trabalho Aplicado

(TA) ter atuado mais de 10 anos no setor de fertilizantes.

Para que seja possivel alcangar os objetivos definidos, uma pesquisa detalhada foi necesséria,
foram coletados dados internos na empresa (financeiros, comerciais, operacionais e outros) e
externos em visitas as fazendas, distribuidoras, revendas e associa¢des de classe, coletados
atraves de entrevistas em profundidade semiestruturadas com diversos atores envolvidos e que
forneceram elementos relevantes para o caminho da defini¢do da alternativa de maximizagédo
de competitividade da comercializadora de ativador bioldgico atuante na agricultura brasileira.
A principal questdo a ser avaliada foi em qual canal de venda cria-se mais valor (equity value)

para a empresa: venda direta aos agricultores ou através da rede de revendas.
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4. 3 Fonte de Dados

As evidéncias do estudo podem advir de varias fontes distintas e complementares (GIGLIO,
GUAGLIARDI HERNANDEZ, 2012). Para essa pesquisa, trabalho de intervencdo em uma
organizacao (consultoria ou Plano de Negdcios), as principais fontes de informacdo foram: (1)
Dados internos da empresa (financeiros, comerciais, operacionais e outros); (2) Observacéao
Direta em visitas as fazendas, revendas, distribuidoras e associacao de classe; (3) As entrevistas
em profundidade com os atores na cadeia, que foram complementadas por observacao direta
durante as visitas a comercializadora de ativador bioldgico, revendas e agricultores, em especial
com uma coleta de dados de precos finais (informacdo espontanea) praticados para o ativador
biolégico pelas revendas aos agricultores. As mdltiplas fontes de evidéncias permitiram a
triangulacdo de andlise dos dados (VAN DEN BERG, STRUWIG, 2017) e a construcéo de um
historico relevante dos atores da cadeia do ativador bioldgico.

4.4 Coleta de Dados

Um estudo baseado em um trabalho de intervengdo em uma organizagao (consultoria ou Plano
de Negocios) se baseia em multiplas fontes de dados e evidéncias (VAN DEN BERG,
STRUWIG ,2017). E recomendado reunir dados, sejam qualitativos ou quantitativos, para
poder entender o contexto do ambiente de estudo e explorar as possibilidades em relacéo aos
objetivos (GIGLIO, GUAGLIARDI HERNANDEZ, 2012). A pesquisa de campo tem um
carater exploratério, aonde, durante a sua execucdo, surgem novas ideias que acabam por

adaptar e induzir novos questionamentos a investigacdo (DA GAMA, 2009).

A partir de diversas visitas a sede da empresa comercializadora de ativado biolégico, foi
realizada uma coletada de uma série de informacdes das seguintes fontes: 1) Demonstragdes
Contabeis dos ultimos 5 anos; 2) Controle Gerencial de Vendas (Volumes, Precos, Condicoes
de Pagamentos, Clientes, Localidade e Outros) dos ultimos 5 anos; 3) Controle Histérico de
Vendas por vendedor e localidade dos ultimos 5 anos; 4) Relatorio Qualitativo de Visitas a
clientes dos ultimos 24 meses. As informagdes coletadas serviram para parte do embasamento
para montagem do Plano de Negdcios, e para concepcdo da matriz de riscos. Uma das fontes

de informag&o mais importantes nesse estudo foram as entrevistas, 22 entrevistados, que foram
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utilizadas para avaliar aspectos relevantes quanto ao canal de venda, gestdo de riscos e
maximizagdo do equity value da empresa. Por fim, e ndo mesmo relevante, foi realizada uma
coleta de dados (por contato telefénico) de precos finais (informacdo espontanea) praticados
para o ativador bioldgico pelas revendas aos agricultores. A coleta dos precos finais foi
realizada com todas das revendas ativas da comercializadora de ativador bioldgico em 2018,
todas atenderam a solicitacdo por meio telefénico, o nimero de revendas foi 48 (quarenta e

oito).

4.5 Entrevista semiestruturada

As entrevistas semiestruturadas tém como caracteristica principal questionamentos bésicos,
porém, com um perfil mais espontaneo, que sdo lastreados em aspectos ligados direta e
indiretamente ao tema da pesquisa, estes mesmos questionamentos geram elementos para novas
hipoteses surgidas a partir das respostas dos entrevistados, podendo gerar informacdes
guantitativas e qualitativas. O conjunto de questdes béasicas é elaborado com um roteiro
planejado, mas ndo limitado a ele, onde a figura do entrevistador mantém liberdade para colocar
outros elementos no transcorrer da entrevista, visando atender os objetivos tragados, sendo
adaptavel de acordo com os rumos do dialogo entre entrevistador e o entrevistado. (GIGLIO,
GUAGLIARDI HERNANDEZ, 2012).

As entrevistas semiestruturadas criam condi¢6es de identificacdo de evidéncias, pois focam nos
elementos de interesse, e mantém a caracteristica de flexibilidade, com chance de rapida
adaptacéo, para coleta de dados. Este tipo de entrevista proporciona oportunidade de obtencao
de dados que ndo se encontram em fontes documentais e formais, possibilitando inclusive
recorrer a elementos de respostas anteriores para melhor clarificar pontos relevantes. O
entrevistador tem autonomia no desenvolvimento para construir as interagdes em torno do
elemento desejado, seguindo o roteiro pre-estabelecido, preferencialmente segregado por
blocos, dos temas mais simples para os mais complexos. O roteiro de entrevista partiu dos
pontos de investigacdo sobre o tema em linha com a pergunta de pesquisa (VAN DEN BERG,
STRUWIG, 2017).

Yin (2010) indica que as entrevistas sdo fontes relevantes para estudos de caso e projetos de
consultoria, representando fontes de informages significativas. Para Yin, ao longo da
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entrevista, o entrevistador deve se sustentar em dois pilares principais: 1) Seguir a linha mestra
do roteiro, e manter a conversagéo de forma independente e ndo tendenciosa. 2) Categorizar e
classificar os dados, conjugando as evidéncias quantitativas e qualitativas interligando com as

questdes investigadas.

Tabela 2 — Bloco e Ordenamento do Roteiro de Entrevista

. Dados Gerais

1 INTRODUGAO

. Foco em explorar as experiéncias do entrevistado no setor da agricultura e com o setor de

aQ d comercializag8o de insumos para a agricultura
uestdes de

E— baixa
complexidade

. Foco em explorar aspectos operacionais gerais no funcionamento, modelo e perfil da

2 BLOCO OPERACIONAL Lo . .
distribuicdo de insumos para a agricultura
. Levantamento de fatos e experiéncias de cunho financeiro que representaram oportunidades
e desafios na comercializag8o de insumos para a agricultura
3 BLOCO FINANCEIRO
. Foco na complexidade dos impostos e na administrag&o de um fluxo de caixa. No custo do
QuestBes de capital ou na ameaca e oportunidade da concess#o de crédito.

complexidade . . .
. Levantamento de fatos e experiéncias de cunho logistico que representaram oportunidades e

desafios na comercializagdo de insumos para a agricultura

4 BLOCO LOGISTICA

. Foco na administragdo da distribuigdo do produto e dos estogues.

. Foco em aspectos de mercado que impactaram a decisdo de fornecedores de insumos,
revendas e os agricultores escolherem os produtos e os canais de distribuicZo.

5 BLOCO MERCADO . N . o .

. Andlise de todo o processo de comunicagdo para o cliente. Atengdo ao marketing de
relacionamento e comportamento do cliente/consumidor e inicitativas em pesquisa de
Questdes de mercado. Mix de produtos, utilizacdo de midias adequadas e segmentacéo e posicionamento.

alta complexidade . Foco em fatos que influeciaram o d ho fi iro, comercial e operacional de

fornecedores de insumos, revendas e os agricultores escolherem os produtos e os canais de

BLOCO ESTRATEGIA E distribuigdo.
RISCOS

. Foco na anélises dos riscos do negdcio, em especial, daqueles ligados direta e indiretamente a

competitividade nos canais de distribuigdo.

Fonte: Elaborado pelo Autor adaptado de MANZINI (2003).

A partir da questdo de pesquisa e do roteiro da entrevista, foram definidas 28 perguntas do
questionario para o publico interno na distribuidora de ativador bioldgico e 17 perguntas para

0 publico externo que estdo disponiveis no Apéndice I.

4.5.1 Validacao do Roteiro de Entrevista

O roteiro de entrevista foi apreciado e validado por trés profissionais que atuam em areas com
exposicéo a atividade de pesquisa. Os profissionais sugeriram ajustes, sendo algumas inclusoes
e melhor ordenamento visando atender a questdo de pesquisa central deste Trabalho Aplicado

(TA). Determinadas perguntas foram reescritas para evitar respostas sumarizadas e também
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para serem claras e diretas. Os trés profissionais atuam nas seguintes areas: CRM (Customer
Relationship Management) de uma seguradora de grande porte, Customer Experience de um
grande banco de varejo brasileiro e uma professora, especializada em Pesquisa, do MBA da
ESPM.

O foco principal desta etapa de validagdo com profissionais da &rea foi prevenir que as
perguntas fossem tendenciosas e que o instrumento de entrevista se caracterizasse pela

imparcialidade e objetividade.

4.5.2 Execucao das entrevistas

Na elaboracdo do planejamento para execucdo das entrevistas, o primeiro passo foi obter a
autorizacdo da comercializadora de ativador bioldgico para abordagens internas e externas.
Uma lista de eventuais entrevistados foi elaborada e submetida & aprovacdo do diretor
presidente, que consultou o Conselho Familiar, e como resultado néo foi identificada nenhuma
restricdo. Inclusive, o diretor presidente fez sugestdo de inclusdo de dois profissionais que

poderiam contribuir com dados e fatos importantes de experiéncias pregressas no setor.

As entrevistas foram realizadas entre setembro e dezembro de 2018, através de video
conferéncia, conferéncia telefonica e algumas presencialmente nos estados de Minas Gerais,
Sdo Paulo, Parana e Mato Grosso, sempre gravadas. No total foram realizadas 22 entrevistas,
gravadas, com transcricdo das partes relevantes a este estudo e duraram em média 50 minutos.
Os profissionais participantes das entrevistas foram consultados para que as entrevistas fossem

gravadas para possibilitar uma avaliacdo posterior detalhada e fidedigna.

4.5.3 Perfil e NUumero de Entrevistados

De acordo com varios pesquisadores que examinaram o numero de entrevistados em diversos
estudos qualitativos, ndo existe uma convergéncia clara. O balizamento geral dos pesquisados
é que a amostra desejada é quando os requisitos de dados € atendido, ou seja, quando a coleta
de dados e grande e com qualidade suficiente a ponto de dirimir o assunto investigado, e
entrevistas adicionais pouco contribuiriam para aprofundar no estudo (VAN DEN BERG,
STRUWIG, 2017; MARSHALL, et al, 2013; GIGLIO, GUAGLIARDI HERNANDEZ; 2012).
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Foram selecionados respondentes diretamente ligados a cadeia da agricultura brasileira, que
detenham experiéncia no contexto de fornecimento de insumos, em especial 0s tecnoldgicos de
alta precisdo, e ocupem cargos estratégicos com a visdo mais completa possivel da cadeia de
ponta a ponta. Também foram selecionados agricultores das principais regies produtoras de

alimentos no Brasil e classificados como de pequeno, médio e grande porte.

Tabela 3 — Perfil dos Entrevistados (publico interno - comercializadora de ativador bioldgico)

Cargo Reporte Formacao Histérico Profissional
Presidente do Conselho de Conselho Engenheiro Profissional com mais de 50 anos de atuaggo na sgrlmillura brasileira, j’a ocupou puslgues de destaque tais
1 .. " o .. como CFO, CEQ, membro de conselhos de administragéo, e diretor de vérias associagdes de classe do setor de
Administragdo Familiar Elétrico e
Membro do Conselho de Conselho Engenheira de Profissional com mais de 30 anos de atuagSo na agricultura brasileira, ¢ militante no setor em favor de uma
2 . . . X agricultura sustentavel, nos tiltimos anos tem atuado como executiva de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) na
Admin istragdo Familiar Alimentos indistria de alimentos saudaveis.
) ) Conealie 6o Engenheiro de Profissional egresso do setor corporativo, 15 anos de experiéncia em lideranga e gestio em empresas
3 Diretor presidente . . . multinacionais e familiares, nos tiltimos anos atuou como Managing Director na inddistria de alimentos
Administracdo Producdo saudéveis, CFO & COO na comercializadora de ativador bioldgi
) ) Diretor Engenheiro Profissional com 10 anos de experiéncia no segmento agro, em especial na comercializagdo de insumos
4 Diretor Comercial ) . tecnolégicos, responsavel nos dltimos anos pela abertura de mais de 150 canais de distribuigio de insumos
Presidente Agronémico agricolas para a comercializadora de ativador bioldgi
. Diretor R L i - .
5 Gerente Comercial ) Agrénomo Expetiéncia de mais de 15 anos no agronegécio, atou em empresas do setor de adubos e defensivos.
Comercial
Gerente de Administrag3o de Diretor Administrador de 3
uou por 9 anos no setor agricola.
6 ) At 9 t I
Vendas Comercial Empresas
. Diretor . . i L .
7 Gerente de Marketing X Publicitaria Carreira desenvolvida em agéncia de marketing.
Presidente
) ) Diretor Administrador de  Prefissional com 20 anos de experiéncia nos segmentos do agronegdcio, téxtil, bancério, indstria de alimentos
8 Gerente financeiro . e consultoria, responsavel nos tltimos 3 anos pelas atividades financeiras da comercializadora de ativador
Presidente Empresas bioldgico.
Gerente N i ) . .
9 Vendedor | (RTV) ; Agronomo Carreira desenvolvida em vendas ao agricultor no setor de defensivos.
Comercial
Gerente N
10 Vendedor Il (RTV) - Agronomo Carreira em empresas multinacionais do setor agricola.
Comercial

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Tabela 4 — Perfil dos Entrevistados (publico externo - dentro da cadeia de atuacdo do ativador

bioldgico)
Tempo de experiéncia no
Instituigio Cargos Formagdo segmento de sgronagiio
o hei
5 Fe'deraclo Pvasnlevra de Plantio presidente Eng?n eiro 55 ance
Direto e Irrigacio Agronomo

ANDAV - Associagdo Nacional
2 dos Distribuidores de Insumos  Executivo Medico 20 anos
Agricolas e Veterinirios

Revenda de insumos agricolas
3 it Diretor Geral Economista 16 anos
(Mato Grosso)

Revenda de insumos agricolas
4 Y . o % Vendedor Contador 4 anos
(Minas Gerais)

Revenda de insumos agricolas

5 Gerente onémo nos
(3o Paulo) hetore: .
Revenda de insumos agricolas .

6 g .a Shiiir o Vendedor Veterinario 6 anos
(Parana)

ricultor (Grande Porte| ok Engenheiro de

7 Asrtastor{ ) Proprietario ” 35 anos

Mato Grosso Alimentos
Itor (Médio Port

8 Asmu. oF (Medio Porte) Diretor Advogado 22 anos

Parana
icultor (P Port .

9 A?"“' Ox (Peqoenc e Sécio Gestor Veterindrio 40 anos

Rio Grande do Sul
ricultor (Médio Porte y Administrador de

10 As n (. ) Sacio o 38 anos

Minas Gerais Empresas
Agronomo e
Consultor do setor de

AT e Diretor de Pesquisa Administrador de 19 anos

agricultura
Empresas

12 Consultor do setc.»r de sécio Contador ¢ 35 anos

fertilizantes e logistica Administrador

Fonte: Elaborado pelo Autor.
4.6 Observacédo Direta
Durante a realizacdo do estudo foram realizadas coletas de informacdes através de observacgédo

direta, que ocorreram durante visitas na comercializadora de ativador bioldgico (6 visitas
durante o periodo de abril e novembro de 2018), nas revendas (4 visitas durante o periodo de
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junho e novembro de 2018, nos estados de Minas Gerais, S&o Paulo, Mato Grosso e Parand) e
aos agricultores (4 visitas durante o periodo de agosto e dezembro de 2018, Fazenda com foco
em Soja em Nova Mutum no estado do Mato Grosso, Fazenda com foco em Cana de Acucar
em Sertdozinho no estado de S&o Paulo, Fazenda com Foco em Soja e Milho em Ponta Grossa
no estado do Parang, Fazenda com foco em Cana de Acucar, Soja e Agropecuaria em Conquista
no estado de Minas Gerais, Fazenda com foco em frutas em Ipanguacu no Rio Grande do
Norte). Yin (2010) descreve esta fonte de evidéncia como ‘“frequentemente util para

proporcionar informag¢ao adicional sobre o topico sendo estudado” (YIN, 2010, p. 136).

As visitas ocorreram em dias alternados, com duracdo de 3 a 6 horas cada, onde procurou-se
identificar elementos para compor as andlises deste Trabalho Aplicado (TA), em especial, as
questdes ligadas as decisbes de aplicacdo de insumos tecnoldgicos e na abordagem dos

vendedores para este tipo de produto/solucéo.

5. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Como primeira etapa da analise dos resultados, os dados historicos (Demonstrativos
Econbémicos, Comerciais e indicadores de desempenho relevantes dos Gltimos 3 anos) da
comercializadora de ativado biol6gico foram sumarizados e organizados de forma agregada,
sequencial ano a ano, proporcionando analises comparativas. Ficando demonstrada a queda de

volumes e resultados, além da concentracdo de vendas nos ultimos anos.

Tabela 5 — Demonstracdo de Resultados e Indicadores

Demonstrativo de Resultados Unidade 2016 2017 2018 (E)

Volume de Vendas ‘ toneladas 612 416 298

Margem de Contribuicdo RS milhdes 113,0 96,1 81,0
EBITDA 63,3 28,0 20,0
Margem EBITDA % 49% 26% 22%

Receita Liquida 129,2 108,0 90,0

Endividamento
Caixa

R$ milhges 122 8 34
42 14 18

Divida Liquida / EBITDA Multiplo 0,1x 1,3x 2,6x

t, 45 52 39
(Engenheiros Agronémos) Quan

Receita Liquida Média por

Vendedor

Numero de Vendedores ‘
‘ RS milhGes 2,9 21 23

Fonte: Elaborado pelo autor através de informacdes internas da comercializadora de ativador

bioldgico.
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Tabela 6 - Indicadores Comerciais

Receita. Li?uida 2016 2017 2018 (E) Represer}tatijfid.ade 2016 2017 2018 (E)
RS milhdes da Receita Liquida
TOP 10 84,0 74,5 72,9 TOP 10 65% 69% 81%
Qutros Clientes 45,2 335 17,1 Qutros Clientes 35% 31% 19%
TOTAL 129,2 108,0 90,0 TOTAL 100% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor através de informacdes internas da comercializadora de ativador

bioldgico.

A segunda etapa consistiu na organizagdo das transcrigdes das entrevistas em blocos visando
atender os itens mais relevantes derivados da questdo de pesquisa, os relatos foram sumarizados
para cada tema e foram incluidos trechos da transcricdo para melhor assun¢do do entendimento
de cada assunto examinado. As informacdes, segregadas em visdo dos entrevistados internos e
externos a comercializadora de ativador biolégico, foram comparadas procurando-se pelas
similaridades e diferencas para tentar identificar padrdes, modelos ou comportamentos.

Também foram comparados os padrées mais recorrentes.

Através da comparacdo procurou-se identificar comportamentos esperados ou diferencas, e
sugerir possiveis causas. Os relatos dos entrevistados foram comparados e validados com as
informac@es obtidas de outras fontes de dados, no caso dados internos da propria empresa,
dados do setor obtidos nas associacOes de classe e da observacdo direta do autor deste estudo
durante as visitas, de forma a apoiar os achados ou encontrar inconsisténcias. Os resultados
destas comparacBes foram utilizados para abastecer as ferramentas de analise de dados, em

especial na atualizagdo do Plano de Negdcio e dos resultados do valuation.

5.1 Resultados das Entrevistas

Foram entrevistados 22 profissionais, sendo 11 da propria empresa comercializadora de
ativador bioldgico, e outros 11 ligados a cadeia do agronegocio em que a empresa atua. Os
resultados estdo divididos em 5 blocos: (1) Operacional; (2) Financeiro; (3) Logistica; (4)

Mercado; (5) Estratégia e Riscos.



61

5.1.1 Bloco Operacional

Profissionais Internos - Os entrevistados que atuam na empresa possuem ampla experiéncia

na agricultura, alguns inclusive com mais de 30 anos no setor, tendo ocupado cargos em

associacOes de classe, no entanto, menos de 40% dos entrevistados j& teve experiéncias de

vendas diretas aos agricultores. Em relagdo as questdes da operacdo de venda do ativador

bioldgico, na maior parte das respostas foi possivel identificar similaridades:

1)

2)

3)

4)

5)

Os entrevistados avaliam que o modelo de venda atual concentrado majoritariamente
através das revendas de insumos tem gerado perdas para a empresa nos Ultimos anos, e
parte significativa da deterioracdo da situacdo financeira da empresa é decorrente da
incerteza e sucessivos atrasos de pagamento por parte das revendas.

Os entrevistados pontuaram que a situacao de ciclo financeiro longo, o representativo
quinhdo de margem e as barreiras para escalabilidade de volumes s&o os maiores
problemas enfrentados pela empresa utilizando o canal de distribuicdo via revendas de
insumos agricolas.

Na 6tica da maioria dos entrevistados, 0s vendedores agrénomos da empresa, no cenario
de atuacdo em vendas diretas aos agricultores, conseguiriam atender entre 10 e 15
agricultores de grande porte, e entre 20 e 30 agricultores de pequeno porte.

A atuacdo geogréafica dos vendedores deveria ser por macrorregides dentro dos estados,
por exemplo, o Mato Grosso tem 7 macrorregifes de acordo com o IMEA (Instituto
Matogrossense de Economia Agropecuéria), e de acordo com a maior parte dos
entrevistados, cada vendedor conseguiria atender no maximo uma macrorregido, em
alguns casos poderia ser necessario até ter 2 vendedores, a depender do numero de
grandes produtores rurais na localidade.

Os entrevistados, majoritariamente, indicaram que a empresa ndo tem as ferramentas
gerenciais, por exemplo, mapeamento detalhado do mercado, CRM (Customer
Relationship Management) ou um software de inteligéncia de mercado. No entanto, a
maior parte dos entrevistados citaram que o mercado brasileiro € provido de institui¢oes
e consultorias especializadas que podem prover de forma &gil e pouco onerosa as

informagdes e as respectivas analises.
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Um dos entrevistados, diretor comercial da comercializadora de ativador bioldgico, destacou o

seguinte:

[...] se continuarmos a operar predominantemente vendendo via revendas agricolas,
continuaremos com dificuldade de atingir escala de volumes, a maior parte da margem

ficara com as revendas e continuaremos reféns dos prazos de pagamento incertos.

O diretor presidente da comercializadora de ativador biologico fez a seguinte consideracéo:

[...] precisamos aumentar a escala de venda do ativador biologico, nossos custos fixos e
despesas sdo elevados, e para maximizar nossa rentabilidade, precisamos atingir
escalabilidade. Tenho vivenciado os problemas que o canal de distribuicdo via revendas
tem gerado em nosso negacio, dificilmente as revendas irdo dar foco em um produto
como o ativador bioldgico, as revendas tém buscado escala de venda, e nosso produto é

pouco relevante para eles.

Um dos entrevistados, vendedor agrénomo, fez a seguinte consideracao:

[...] j& trabalhei em uma multinacional que vendia diretamente para os agricultores,

conseguia atender em 15 e 20 grandes contas, chegava a cuidar de ¥4 do Mato Grosso.

Profissionais Externos - Os entrevistados relataram afinidade e experiéncia ampla com

agricultura, a maior parte dos entrevistados ja teve experiéncias de vendas diretas aos

agricultores e pontuaram que a experiéncia foi positiva. Abaixo os principais pontos obtidos:

1)

2)

Os entrevistados citaram com maiores dificuldades para acessar diretamente 0s
agricultores sdo as grandes distancias geograficas entre as propriedades, a cultura
fechada e desconfiada dos agricultores, a baixa presenca de um setor de suprimentos ou
compra na atividade agricola, na maior parte das situagdes o dono ou seus filhos cuidam
desta atividade.

Foi pontuado pela maioria dos entrevistados que os agricultores mantém relacionamento
proximo e de confianga com consultores agricolas, e que estes ja possuem lagos estreitos
com determinados produtos, fabricantes e revendas, e ultrapassar esta barreira € um
grande desafio para as fabricantes de insumos de precisdo que desejam vender

diretamente aos agricultores.
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3) Sob a otica da maioria dos entrevistados, medir a efetividade da forca de vendas é
fundamental para equilibrar a relagdo margem de contribuicéo e custos fixos e despesas,
ou seja, 0s vendedores tém que ter metas claras e bem definidas, e os resultados devem

ser medidos e avaliados periodicamente.

Abaixo trechos relevantes de 3 entrevistados:
[...] operacionalmente é bastante complexo acessar 0s grandes fazendeiros, no entanto,
com foco claro, targets mapeados e produto de qualidade com preco justo, as barreiras
podem ser superadas [...] recentemente presenciei um executivo que atua no setor tendo
sucesso vendendo diretamente para grandes grupos agricolas no Mato Grosso, a grande
sacada dele foi acessar através da APROSOJA.

[...] se continuarmos a operar predominantemente vendendo via revendas agricolas,
continuaremos com dificuldade de atingir escala de volumes, a maior parte da margem

ficard com as revendas e continuaremos reféns dos prazos de pagamento incertos.

[...] o setor de insumos agricolas de precisdo € bastante fragilizado, pois ndo tem uma
estratégia clara de acesso aos seus clientes finais, usam as revendas e ficam reféns, e na
ualtima milha se endividam e correm risco de quebrar. [...] nas empresas que fui gerente
ou diretor nestes ultimos 20 anos, sempre medi tudo, cada vendedor tinha suas metas,
0s custos e despesas eram transparentes, se ndo tinha resultado estava fora, se
apresentava bom resultado, buscando oferecer todas as ferramentas para melhorar ainda

mais.

5.1.2 Bloco Financeiro

Profissionais Internos - Na questdo financeira, os entrevistaram voltaram a evidenciar que um
dos maiores problemas no modelo de venda através de revendas é incerteza do prazo de
recebimentos, e que este fator tem sido preponderante nos problemas que empresa tem
atravessado nos ultimos 3 anos. Em relagdo as questdes financeiras nas operagdes de venda do
ativador bioldgico para revendas ou diretamente para os agricultores, na maior parte das

respostas foi possivel identificar similaridades:
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1) Os entrevistados citaram que a concessdo de crédito para as revendas se transformou
em grande problema a partir de 2015, em funcéo da restrigdo de crédito bancario no
mercado brasileiro, e parte representativa das revendas tem se utilizado dos fabricantes
ou representantes exclusivos de insumos para financiar suas operacdes, e também suas
ineficiéncias de processos. As revendas chegaram a solicitar nos anos anteriores
prorrogacdes de vencimentos de até 365 dias, comprometendo a salde financeira da
comercializadora de ativador bioldgico, que até entdo mantinha uma relacdo Divida
liquida / EBITDA negativa, ou seja, tinha o EBITDA anual maior que a divida liquida,
cenario este que mudou drasticamente e hoje em 2018 a empresa atingiu patamares
limites para os padrGes de mercado.

2) Os entrevistados consideram que nas vendas diretas aos agricultores seria bastante
factivel obter melhores condigdes de prazo, e a comercializadora de ativador bioldgico
por ter margem de contribuicdo elevada, conseguiria montar estruturas financeiras
otimizando a relagdo preco de venda versus prazo de crédito, o que se mostra muito
pouco viavel perante as revendas.

3) Em relacdo as garantias de crédito, os entrevistados majoritariamente citaram que as
revendas ndo concedem garantias, salvo em casos muito particulares, e mesmo assim
direcionado quase que exclusivamente as grandes multinacionais de defensivos. Por
outro lado, os entrevistados citaram inimeros casos onde 0s agricultores concedem
garantias, normalmente em forma de produtos, para realizar suas aquisicdes de insumos.

4) Os entrevistados também citaram que ndo possuem informacdes fidedignas em relacéo
aos precos praticados pelas revendas, mas de acordo com informages pontuais colhidas
junto a alguns agricultores de relacionamento proximo, as revendas chegam a vender o
ativador bioldgico pelo dobro do prego, ou seja, margem elevadissima para o negocio
de revenda.

5) Em relagdo a questdo tributaria, os entrevistados citaram que existe uma ineficiéncia na
utilizacdo do canal de revendas, mas que ndo mensuram a magnitude, e que entendem
que a comercializadora de ativador biologico deveria realizar estudo de aumento de

margem fiscal na venda direta aos agricultores.

Um dos entrevistados, membro do conselho de administracdo da comercializadora de ativador
bioldgico, destacou o seguinte quanto ao risco de concessdo de crédito e prazo de pagamento
diretamente para os agricultores:
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[...] vejo mais beneficios que problemas, ja temos uma metodologia boa de avaliacéo de
crédito, e o risco que corremos com as revendas € enorme atualmente, boa parte dos
problemas que temos hoje ocorre pela incerteza e constante atrasos de pagamento das

revendas.

Um dos entrevistados, gerente da comercializadora de ativador biolégico, destacou o seguinte

quanto ao prazo de recebimento junto as revendas e potencialmente para os agricultores:

[...] no médio prazo conseguiriamos reduzir 0s prazos se passassemos a vender para 0S
agricultores, hoje as revendas nos obrigam a um prazo muito longo. E vendendo
diretamente aos agricultores podemos fazer algumas transacgdes interessantes de trocas

e com garantias melhores, hoje com as revendas ndo temos garantias.

Em relacdo a questdo tributéaria, um dos entrevistados, diretor da comercializadora de ativador

bioldgico, destacou o seguinte:

[...] a equipe do financeiro ja estudou, mas nao chegamos a um diagndstico detalhado,

imagino que existe oportunidade de ganhos neste tema.

Profissionais Externos - Em relacdo as questbes financeiras nas operacGes de venda do

ativador bioldgico para revendas ou diretamente para os agricultores:

1)

2)

3)

4)

As revendas passaram por um ciclo de restricdo de liquidez e uma crise financeira
intensa nos ultimos anos e estdo buscando alternativas de funding, além do crédito
tradicional junto aos bancos, concomitantemente, exigem cada vez mais prazo dos
fabricantes de insumos. Atualmente, a relacdo com as revendas exige capacidade
financeira e aporte representativo de capital de giro das fabricantes de insumo.

O risco de calote por parte da maior parte das revendas, principalmente as adquiridas
por investidores internacionais relevantes no agronegocio mundial, pode ser
considerado baixo, mas a previsibilidade de recebido no prazo acordado é muito baixa.
As revendas normalmente operam com margem bruta de 5% a 10% para produtos
comoditizados e de 20% a 40% com produtos especializados e tecnoldgicos.

Na venda direta para os agricultores, as questdes de avaliacdo de crédito séo relevantes,

e as fabricantes devem trabalhar com foco em garantias, sendo possivel também para 0s



66

produtos de maior margem, atuar com vendas a vista ou prazos menores, ou até mesmo

venda por cartdo de crédito.

Um dos entrevistados, dirigente de associacdo de classe do setor agricola, destacou o seguinte:
[...] o risco de calote junto as revendas é baixo, mas pode ter certeza que elas vao atrasar
0 pagamento e enrolar, toda vez que faltar dinheiro por algum motivo ou se o agricultor
atrasar o pagamento, a revenda vai tentar pedalar e jogar o problema para a fabricante

de insumo, este procedimento ja virou regra no setor.

Um dos entrevistados, agricultor de grande porte com atuagdo no Mato Grosso, destacou o
seguinte:
[...] a questdo dos impostos no Brasil € complexa, e gera um peso muito grande no
consumidor final, tudo que as empresas conseguirem otimizar, e repassar 0 desconto

para o agricultor, vai gerar fidelizagdo e aumento de volume.

5.1.3 Bloco Logistica

Profissionais Internos - Na questdo de logistica, os entrevistados de forma geral se
posicionaram que a volumetria envolvida no ativador biolégico é pequena e os fluxos logisticos
podem ser considerados de baixa complexidade. Em relacdo aos aspectos logisticos nas
operacdes de venda do ativador bioldgico para revendas ou diretamente para os agricultores, na
maior parte das respostas foi possivel identificar similaridades:

1) Os entrevistados consideram que ndo existirdo grandes dificuldades, sob dtica de
logistica, para migrar do modelo de venda através de revendas para venda direta aos
agricultores.

2) Falando especificamente da questdo de estoques do ativador biolédgico, os entrevistados
entendem que em funcdo dos diminutos volumes, o processo de venda direta ndo geraria

complexidade representativa ou custos elevados.

Um dos entrevistados, diretor da comercializadora de ativador bioldgico, fez o seguinte
destaque:
[...] trazemos o produto da Europa via navios e depois trazemos 0s produtos de

caminhdo para Uberaba e depois distribuimos com logistica fina para os nossos clientes,
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basicamente revendas. Vendas diretas para os agricultores irdo nos exigir uma revisao
dos processos logisticos, em especial se atuarmos com um nimero muito grande de
pequenos agricultores e lotes fracionados ou pequenos de entrega. Sei que nosso produto
tem valor agregado elevado e os volumes sdo baixos, mas ndo podemos subestimar a
complexidade logistica neste novo modelo, por exemplo: jamais podemos deixar faltar
produto para um cliente, perder uma venda no nosso negdcio é muito custoso, pois

investimos muito na aproximacao com os clientes.

Um dos entrevistados, membro do conselho de administracéo e diretor da comercializadora de
ativador bioldgico, fez o seguinte destaque:
[...] teriamos que pensar em uma logistica &gil ou ter pequenos estoques em regides

estratégicas com maior volume.

Profissionais Externos - Na questdo de logistica, os entrevistados de forma geral se
posicionaram que para produtos de volumetria pequena, margem elevada e shelf life longo a
logistica ndo é complexa e onerosa, no entanto, a agilidade e disponibilidade de produto sdo
relevantes na equagao.
Um dos entrevistados, agricultor de grande porte do Mato Grosso, pontuou:
[...] vocés precisam pensar que tudo no Brasil é longe, e as estradas sdo um desastre, as
entregas tém que estar sempre em dia, o agricultor ndo tem margem de tolerancia de
tempo, dependemos das condicdes de clima, das chuvas. Aqui no Mato Grosso ja fiquei

sem insumos varias vezes por falhas de entregas.

Um dos entrevistados, diretor de uma revenda de insumos agricolas Mato Grosso, pontuou:
[...] os fabricantes ndo tém experiéncia e nem modelo de gestdo logistica para atender o
agricultor na ponta, nada que recursos financeiros ndo consigam ajustar, mas vai custar
dinheiro ate se prepararem. Conheco alguns fabricantes que tentaram usar operadores

logisticos, mas no final, nos procuraram para terceirizar as entregas.

5.1.4 Bloco Mercado

Profissionais Internos - Na questdo de mercado, 0s entrevistados apresentaram respostas

bastante homogéneas. Abaixo listamos os principais pontos:
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1) Os entrevistados estimam que o mercado para o ativador biolégico no Brasil é bastante
significativo, e que a comercializadora de ativador bioldgico atendeu nos dltimos 3 anos
menos que 1% do mercado potencial.

2) Indicaram que a empresa ndo possui estudo técnico ou mapeamento detalhado por
regido e perfil de agricultor, e que estas atividades ficam sob responsabilidade das
revendas.

3) Quando indagados quanto ao futuro da empresa em relacdo ao perfil dos clientes em
vendas diretas, a maior parte dos entrevistados apontaram os grandes produtores rurais
naregido Centro Oeste como maior parte do volume, e 0s pequenos produtores da regido
sul com menores volumes, mas maiores margens.

4) Os entrevistados apontaram que a marca do ativador bioldgico é pouco conhecida, e que
a empresa realizou divulgacdo técnica nos Ultimos anos e se concentrou nas revendas
de insumos e muito pouco atuou diretamente com os consumidores finais, ou seja, 0s
agricultores.

5) Os entrevistados citaram que mais de 80% das vendas do ativador bioldgico ocorrem
para Soja e Milho, culturas de ciclo longo, no entanto, a empresa tem intencdo de
diversificar as culturas, em especial para culturas perenes ou com ciclo menor,
resultando desta forma esforco menor em capital de giro e reducdo dos efeitos

decorrentes da sazonalidade de soja e milho.

Um dos entrevistados, gerente financeiro da comercializadora de ativador biologico, fez o
seguinte destaque:
[...] a empresa é altamente dependente das vendas para soja e milho, e o ciclo destas
culturas € longo, as revendas nos exigem mais de 240 dias de prazo apds a entrega do
produto e se por algum motivo ndo ocorrer a venda ou o agricultor atrasar o pagamento,
a revenda pedira prorrogacdo e nosso fluxo de caixa ficard& comprometido, nosso

endividamento aumentou muito nos ultimos 2 anos.

Profissionais Externos - Na questdo de mercado, abaixo listados os principais pontos e

similaridades:

1) Sob a édtica dos entrevistados os fabricantes de insumos de precisdo deveriam focar para

obter escala em grandes fazendeiros que poderiam comprar volumes expressivos no
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meédio prazo e um caminho interessante seria utilizar instituicdes como a EMBRAPA
como ponte da relagdo do ponto de vista técnico e associacOes de classe, por exemplo
APROSOJA e CNA - Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do Brasil, como
relacionamento institucional. Nos pequenos e médios produtores rurais o foco deveria
ser margem.

2) Os entrevistados citaram que os agricultores ainda carecem de melhor assessoramento
técnico e, portanto, a adesdo a insumos de precisdo no Brasil ainda € muito baixa em
comparagdo aos mercados europeus e norte americano. Este cenario tem apresentado
evolugédo em funcéo da disputa do comercial global por alimentos, em especial, gréos.
Em geral a formacdo em gestdo dos agricultores ainda é precéria e, portanto, usam
técnicas rudimentares.

3) O mercado de distribui¢do de insumos esta cada vez mais concentrado e essa tendéncia
ndo deve mudar. Grandes grupos estrangeiros, interessados em originagdo de graos,
tendem a usar cada vez mais a distribuicdo de insumos para tentar fidelizar os
agricultores. O foco das revendas tende a ser cada vez mais os produtos de grande

escala.

Um dos entrevistados, agricultor de médio porte com atuacdo no Parana, destacou o seguinte:
[...] o mercado de insumos especiais € gigantesco, ja estive em congressos, onde foram
apresentados estudos comparativos com outros paises que demonstram que o Brasil usa
fertilizantes quimicos em excesso, em especial fosfatados, e praticamente ndo utiliza
insumos para a agricultura de precisdo. Os fabricantes de insumos especiais precisam
fazer um trabalho de educacdo técnica junto aos consultores agricolas que trabalham
com as associagOes de classe, cooperativas e agricultores, se conseguirem éxito, vao

crescer demais os volumes.

Posicionamento de um dos entrevistados, Consultor do setor de fertilizantes e logistica:
[...] pela minha experiéncia, escala é o maior problema no setor de insumos especiais e
de precisdo. Recomendo fortemente que os atuantes neste segmento trabalhem de forma
diferente nas diversas regides do Brasil, por exemplo, no Mato Grosso, tem que focar
em 5 ou 10 grandes fazendeiros, e construir um laco de confianga, eles tém tanta area
plantada que funcionariam como os ancoras de volumes. Ja na regido Sul o caminho é

parceria com as revendas, cooperativas e pool de compras, normalmente séo pequenas
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e médias propriedades, e 0s agricultores sdo bastante unidos e, portanto, o voo solo nesta

regido é dificil.

Posicionamento de um dos entrevistados, diretor de revenda de insumos agricolas no Mato

Grosso:

[...] o setor de revendas era completamente despreparado, muitos atuantes antigos e
empresas familiares sem uma gestéo adequada. Felizmente, novos investidores entraram
no setor nos ultimos anos, inclusive algumas multinacionais. O Brasil é o Unico pais
com capacidade de abastecer a populagdo mundial com alimentos em larga escala, claro
que os Estados Unidos e a Australia também tém potencial, mas a &rea livre de pastagem

subutilizada, a agua e o clima do Brasil nos colocam muito a frente.

5.1.5 Bloco Estratégia e Riscos

Profissionais Internos - Na questdo de estratégia e riscos, os entrevistados demonstraram que

a estratégia adotada até o presente momento, ou seja, foco no canal de distribuicdo das revendas

se deteriorou nos Ultimos anos e os riscos ligados a este canal tém dificuldade e complexidade

excessiva para serem administrados. Citaram também que a empresa tem buscado acessar

diretamente os agricultores, pois a venda do ativador bioldgico € técnica e consultiva. No

entanto, nao realizou nenhum estudo em profundidade para realizar uma mudanca profunda em

seu Plano de Negacio.

1)

2)

3)

Os entrevistados apontaram que a empresa ndo afere de forma clara e formal a percepcéo
dos clientes finais, ou seja, 0s agricultores, quanto a efetividade do ativador biolégico.
A empresa coleta esporadicamente depoimentos de alguns agricultores ou cataloga os
feedbacks recebidos através das revendas.

Os entrevistados citaram que a cultura da empresa esta razoavelmente preparada para a
mudanga do canal de distribuicdo, mas alguns ajustes necessitam ser realizados, e que a
transicdo poderia ocorrer de forma gradual.

A maior parte dos entrevistados pontuaram que a empresa necessita investir em sistemas
de gestdo e/ou parcerias para gerir o relacionamento com o0s agricultores, desde o

mapeamento e prospeccao, até o pos-venda.
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Os entrevistados pontuaram que os vendedores das revendas ndo tém qualificagcéo
técnica para comercializar um produto como o ativador biolégico que possui uma
tecnologia muito singular e fora do modus operandi da agricultura brasileira. Citaram
que esta variavel gera significativas dificuldades para o produto alcancar escalabilidade.
A maior parte dos entrevistados pontuaram que ndo visualizam risco relevante de
retaliacdo das revendas caso a comercializado de ativador bioldgico migre para o canal
de vendas diretas, pois 0 produto apesar de ter uma margem percentual elevada para as

revendas, representa um percentual irrelevante do total da receita.

Posicionamento de um dos entrevistados, presidente do conselho de administracdo da

comercializadora de ativador bioldgico:

[...] nossa estratégia sempre esteve focada nas revendas, acabamos nos acomodando e
seguindo o mercado. Em um dos outros negdcios da familia vendiamos aos agricultores,
foram algumas décadas, e nunca tive problema relevante de calote ou dificuldade de
acesso, pois nosso produto era diferenciado e praticAvamos preco justo e competitivo.
Acredito que nossos proximos passos tendem a nos levar a uma estratégia hibrida de
utilizagdo das revendas em determinadas regides e atuar forte vendendo diretamente aos
agricultores em outras regides, pelo menos no curto e médio prazos, teremos que atuar

em ambos os canais.

Um dos entrevistados, membro do conselho de administracdo da comercializadora de ativador

bioldgico, destacou o seguinte:

[...] olha, a situagdo é complexa, as revendas s6 focam em milho e soja, se quisermos

trabalhar com volumetria em outras culturas, temos que ter outro canal de distribuicao.

Especificamente na parte de riscos, 0s entrevistados citaram 0s seguintes pontos:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Complexidade nas Prospeccdes e no acesso aos agricultores;

Falta de um portf6lio maior de produtos para fidelizar agricultores;

Conflito com as revendas, acessar os mesmos agricultores, pelos dois canais de venda;
Inadimpléncia;

Dosagem do custo fixo da empresa em funcdo do volume e rentabilidade;

Queda abrupta de vendas no periodo de transicdo, impactando negativamente o
EBITDA e o fluxo de caixa da empresa;
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7) Resisténcia por parte dos assessores técnicos dos agricultores.

Abaixo citacbes coletadas junto aos entrevistados internos da comercializadora de ativador

bioldgico:
[...] avalio que o maior risco se encontra na dificuldade de acessar diretamente aos
grandes produtores rurais, normalmente estes empresarios tém um corpo de consultores
técnicos que aconselham ou nédo a aplicacao de novos produtos ou tecnologias.
[...] ndo acredito que existam grandes riscos, e sim grandes vantagens, mas talvez possa
ocorrer algum tipo de retaliagdo das grandes revendas junto aos fazendeiros que ja sdo
clientes deles, talvez um caminho seja manter as revendas atuais que geram maior
volume, néo conflitando clientes
[...] vejo vaérios riscos, 0 que me vem a mente de bate pronto é o tamanho do aumento
do custo fixo da empresa e nem imagino o nimero de vendedores que teremos que
contratar, sem falar do investimento que teremos em T&D e 0 recursos que teremos que
aportar em CRM para mapear e controlar a equipe de vendas [...]
[...] na minha opinido, o risco é cair muito nosso EBITDA nos proximos 3 anos até nos
adaptarmos a venda direta, tenho certeza que é a melhor op¢do, mas ndo sei se
conseguiremos chegar até la. Falando agora nos pormenores, acredito que ndo
conseguiremos facilmente acessar os fazendeiros, existem barreiras dificeis de serem
superadas.
[...] tem que mudar para ontem nosso canal de vendas, ficamos expostos e ndo crescemos
mais junto as revendas, mas tem o risco de tempo, ou seja, em quanto tempo faremos a
migracgao e quanto isso nos custara no EBITDA? E € importante avaliar se temos sistema
e capacidade de gestdo para mapear os mercados e depois fazer follow up [...]
[...] no centro oeste o risco sdo os consultores técnicos que podem nos bloquear, pois 0s
grandes fazendeiros s6 compram com a recomendacao deles, j& no Sul o risco sdo as
cooperativas, eles sdo muito fechados [...]
[...] os riscos de mudarmos o canal sdo grandes, ndo sabemos vender diretamente para
os agricultores, ndo temos estrutura tecnoldgica e equipe para chegarmos até 0s
agricultores.
[...] ndo temos um portfolio de produtos para vender como as revendas, provavelmente

seremos preteridos pelos agricultores pequenos e médios que s6 compram pacotes de
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insumos, j& os grandes agricultores pode ser que ndo nos recebam ou podem requerer
um desconto muito grande de preco [...]

[...] avalio que nosso maior risco é técnico, como ndo teremos a bandeira da revenda,
serd um bom desafio vender aos agricultores, o0s agricultores compram os produtos na

revenda por uma questdo de credibilidade [...]

Profissionais Externos - Na questdo de estratégia e riscos, 0s entrevistados apontaram 0s

seguintes principais pontos:

1)

2)

3)

4)

5)

Trés entrevistados relataram casos de empresas de que vendiam produtos para
agricultura via revendas e que migraram total ou parcialmente para vendas diretas,
apontaram que o resultado foi bastante positivo e que as empresas, apos curto espaco de
transicdo, passaram a ter melhores resultados em volume, prego, margem e fluxo de
caixa. Citaram ainda que os melhores resultaram foram das empresas que buscaram uma
estratégia hibrida e que detinham produtos com margem elevada.

Na oOtica dos entrevistados empresas de insumos especiais ou tecnologicos devem
trabalhar com vendas consultivas, vendendo produtos com um pacote de servigos
personalizados agregado. O relacionamento com o0s agricultores e seus assessores
técnicos € imprescindivel, mas ndo necessariamente descartando o canal de distribuicdo
das revendas, o0 modelo pode ser concomitante, com variaces geograficas.

Todos os entrevistados indicaram que a escalabilidade € o principal fator para gerar mais
lucratividade para os fabricantes de insumos especiais e tecnoldgicos e para obtencdo
desta variavel da equacdo é fundamental a proximidade com os grandes agricultores.
Os entrevistados citaram que existem no mercado empresas especializadas no
mapeamento dos agricultores e suas necessidades, inclusive por porte, cultura e
posicionamento de mercado e, portanto, a empresa ndo precisaria realizar grandes
investimentos para sistemas de tecnologia, mas sim, deveria focar em investimentos
especificos em CRM.

A maioria dos entrevistados elencou que os principais problemas de distribui¢do via
revendas estdo nos aspectos financeiros de risco de crédito e fluxo de caixa. Porém,
avaliando em um prisma um pouco mais detalhado do modelo de negdcio, existem
outras duas barreiras junto as revendas que sdo decisivamente negativas para 0S

fabricantes de insumos especiais e tecnoldgicos: a) estes produtos ndo tém escala
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suficiente para as revendas investirem em desenvolvimento de mercado, marketing e
p6s venda; b) os vendedores das revendas ndo tém conhecimento adequado para
apresentar o produto para os agricultores ou assessores técnicos e também nao tém
incentivos financeiros, em volume financeiro, comparativamente a insumos

commodities de grande quantidade de venda.

Especificamente na parte de riscos da migracdo do canal de vendas para vendas diretas aos

agricultores, os entrevistados citaram 0s seguintes pontos:

1)
2)
3)
4)
5)

Concentracdo de mercados e de culturas atendidas.

Calote.

Patamar de custo fixo.

Barreiras na prospeccao dos agricultores.

Volume elevado de investimento em marketing versus efetividade em ROI (Return on

Investment).

Abaixo citacBes coletadas junto aos entrevistados externos:

[...] pela minha experiéncia entendo que seja um mix entre conseguir acessar
diretamente o tomador de decis@o nos agricultores e a curva de aprendizado no curto
prazo [...]

[...] sinceramente, vejo com bons olhos o acesso diretamente aos agricultores, se a
empresa tem margem alta, ou seja, mais que 20% e tem potencial de crescer os volumes,
deve seguir este caminho, apenas sugiro que fiqguem atentos ao risco de calote, mas
vocés podem vender com cartdo de crédito ou fazer troca por graos. Outro alerta é pelo
risco de gestdo de equipe, tem gue olhar todo dia o que cada vendedor esta fazendo de
contato e ter muito follow up, e claro tem que investir forte em marketing nas feiras e
congressos [...]

[...] custo fixo, com certeza, manter uma estrutura de vendas é muito caro, a empresa
precisa fazer muita conta ou vai perder dinheiro e se queimar no mercado [...]

[...] a regido de atuagdo de uma revenda é muito extensa, entdo 0os maiores riscos que
vejo para um fabricante de insumos é a quantidade de vendedores que serdo necessarios
e se estes vendedores serdo recebidos pelas areas de compras dos fazendeiros,
particularmente acho complexo [...]

[...] risco de crédito, logistica, custo fixo e escala de vendas [...]
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[...] acho 6timo, ndo vejo grandes riscos ndo, se o produto for bom e com o custo
adequado, ndo se justifica ficar pagando pedagio em revendas, recebemos muitos
fabricantes todo ano, vocés precisam apenas ter um pds-venda adequado [...]

[...] tenho usado cada vez menos as revendas, mas tem alguns produtos que elas
possuem, quando vocé me pergunta de riscos para 0s fabricantes, acredito que a
inadimpléncia é o maior e depois saber se os colegas véo te receber, tem muito
fazendeiro desconfiado, mas se vocé tem agrénomos bons e parceria com a Embrapa,
devem te receber sim, eu receberia [...]

[...] veja bem, risco temos em todas as nossas atividades, acho que se tiver um corpo
técnico bom e produto de qualidade, ndo tem risco que atrapalhe, mas tem que investir
bem em marketing, ainda mais de o produto for diferentéo [...]

[...] o canal de distribuicdo ¢é decisivo na vida de um fabricante de insumos, eu focaria
nos riscos ligados a crédito e em prospeccao, dar os tiros certos é fundamental, as
empresas costumam montar numerosas equipes de venda, mas sem uma gestdo
adequada, uns poucos geram resultados para subsidiar muitos [...]

[...] somente se a margem for muito elevada que se justifica ndo usar as revendas, mas
falando de riscos, a questdo de inadimpléncia é grave e também a questdo de

investimento em marketing, feiras [...]

Como terceira etapa da analise dos resultados, uma variavel critica para avaliacdo deste estudo
era conhecer o preco praticado pelas revendas na comercializacdo do ativador bioldgico para
o0s agricultores. Foi realizada uma coleta de dados (por contato telefénico) de pregos finais
(informacdo espontanea) praticados para o ativador bioldgico pelas revendas aos agricultores.

A coleta dos precos finais foi realizada com todas das revendas ativas da comercializadora de
ativador biologico que em 2018 realizaram vendas do produto, todas atenderam a solicitagdo
por meio telefonico, o niumero de revendas foi 48 (quarenta e oito). No contato com as revendas.
Além do quesito preco, outros pontos foram sondados, tais como, condigdo de pagamento (dias
concedidos), se existia pratica de descontos a vista e qual patamar, se existia pratica de
descontos por volume e qual patamar. No entanto, para objetivo deste TA (Trabalho Aplicado),

o enfoque dado foi na questdo de precos praticados pelas revendas para o agricultor final.
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Figura 16 — Histograma de Precos (FOB)

Histograma de Precos (Ativador Bioldgico)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado na figura 17, através da pesquisa junto as revendas foi possivel
identificar os precos indicativos por quilo de ativador de biologico e comparar com volume de

venda praticado pela Comercializadora de Ativador Biologico para as respectivas revendas.

Figura 17 — Volume para as revendas e Preco (FOB) praticado pelas Revendas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

As primeiras 10 revendas em faturamento de 2018 na comercializadora de ativador biol6gico
representaram cerca de 82% do faturamento e do volume de vendas. O preco médio obtido na
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pesquisa junto as revendas foi cerca de R$ 590 por quilo, este valor representa um indicativo
de preco que as revendas praticam junto aos agricultores, ressalvando, eventuais negociagdes e
descontos. Quando € realizada a ponderacao dos precos destas 10 revendas com 0s respectivos
volumes praticados durante 2018 pela Comercializado de Ativador Bioldgico, chegamos ao

seguinte resultado de R$ 618 por quilo.

5.2 Plano de Negocios

O aperfeicoamento do Plano de Negdcios existente foi estruturado utilizando-se principais
elementos dos modelos tradicionais de Sahlman (1997), Dornelas (2005) e Aidar (2007), e dos
modelos com proposi¢cdes de melhorias de Osterwalder e Pigneur (2010) e Volker e Phillips
(2018). O Plano de Negdcios da empresa havia sofrido atualizacdo em meados de 2015, no
entanto, com as mudancas do mercado e condi¢cBes da empresa, tornou-se necessaria a

atualizagdo contida neste Trabalho Aplicado.

Para subsidiar a atualizacdo do Plano de Negdcios, especialmente fatores criticos e complexos,
foram coletados dados internos da empresa e foram realizadas entrevistas em profundidade
semiestruturadas com diversos atores envolvidos e que forneceram elementos relevantes para
o caminho da definigcdo da alternativa de maximizagédo de competitividade da comercializadora
de ativador bioldgico atuante na agricultura brasileira, especificamente quanto ao canal de
vendas, foram realizadas entrevistas qualitativas junto aos atores envolvidos, sendo que as

entrevistas serviram como fonte de diagnostico do problema.

Com base nos resultados das entrevistas e nas observagdes diretas durante as visitas, foi
proposto e executado um workshop com o Conselho de Administragéo e com os diretores da
Comercializadora de Ativador Biologico na ultima semana de dezembro de 2018. Foram
apresentados e discutidos os principais elementos do negocio e ambiente competitivo, bem
como um resumo executivo da performance da empresa nos ultimos anos. O objetivo final era
atualizar o Plano de Negdcio da empresa conectando-o com a situagdo de mercado e resultados

da empresa, bem como, preparando-a para 0s proximos 5 anos.
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No quadro 1 é possivel ver um resumo da atualizacdo do Plano de Negdcios utilizando os
conceitos e ferramentas apresentados por Volker e Phillips (2018), The Six Points Business

Plan e por Osterwalder e Pigneur (2010), Business Model Canvas.

Quadro 1 — Atualizacdo do Plano de Negocios da Comercializadora de Ativador Bioldgico

The Six Points Business Plan

Comercializadora de Ativador Bioldgico

. Defina o Problema

. Explique as
implicagdes do
problema

. Descreva o
impacto no cliente

Sumdrio Executivo
e o Problema

A agricultura brasileira é considerada uma das menos tecnologicas do mundo, apesar do volume magico de
produgdo alcangado nas uUltimas décadas. O Brasil utiliza um volume de terras e recursos maior do que os players
globais na agricultura, por exemplo, EUA e paises da Europa, nem por isso tem rentabilidade e produtividade
maior.

Apesar deste contexto, das evidéncias e da necessidade de aumento de competitividade da agricultura para
competir em uma economia cada vez mais globalizada, o problema central é como conscientizar e incentivar que
os agricultores brasileiros executem um modelo de cultivo mais eficiente e tecnologico "produzir mais com
menos e de forma sustentavel, responsavel e produtiva”, possibilitando a promog3o e a transformagdo do
agronegocio brasileiro, produzindo alimentos com mais sustentabilidade, lucratividade e com total sinergia entre,
o homem e o meio ambiente.

i) reducdo nos custos pela diminuigde no uso de insumos agricolas; ii) redugdo na poluicdo da agua e do
ambiente e; iii) aumento da produtividade agricola pela aplicagdo mais eficiente dos insumos.

De acordo com a EMBRAPA, 10% de aumento na produtividade da agricultura brasileira possibilitaria um
aumento de mais de RS 11 bilh&es no PIB e a geracio de cerca 500 mil empregos formais adicionais.

PRODUTO - Ativador bioldgico (Bioativagdo) que utiliza fisica quéntica em prol de uma agricultura de alta
precisdo.

Permite a replicagdo e a compartilhamento de informagdes especificas de substancias originais (IC’'s —
Information Carriers) para uma substéncia portadora, por meio de uma energizagdo de ondas eletromagnéticas
em espectro reduzido, transferindo através de carga energética, inofensivas a qualquer organismo vivo,
promovendo o aumento da atividade bioldgica dos solos e plantas, revitalizando os processos ecoldgicos
perturbados (como nossa agricultura atual, praticamente uma monocultura intensiva de soja), por tratar a causa

Conectar o 0 produto ou e ndo a consequéncia de tais perturbacfes, trazendo os padrdes de qualidade e equilibrio bioldgico mais
problemaea P ) préximos da natureza.
- Servigo

solugdo
Como resultado final o ativador bioldgico aumenta a produtividade das plantas e otimiza a utilizagdo de NPK
(sigla utilizada na agricultura, que designa a relagdo dos trés nutrientes principais para as plantas (nitrogénio N,
fosforo P e potassio K), também denominados de macronutrientes, na composicdo de um fertilizante quimico-
mineral) existente no solo, em sintese, a BIOATIVAGAO proporciona a agricultura produzir mais com menos
custos.
Os agricultores tomam decisées de utilizacdo quando o tempo e o dinheiro investido no ativador bioldgico sdo
justificados pela melhoria na produtividade e reducdo de custos e de riscos.

Validar o escopo

[ so"'lcao Q proprio fabricante e estudos agrondmicos de entidades técnicas como a EMBRAPA indicam a aplicagdo em

derivada do média de 300 gramas de ativador biolégico por hectare de terra cultivivel. De acordo com o Ministério da

problama, coma 0 mercado Agricultura, Pecudria e Abastecimento, o Brasil atuamente tem de drea plantada cerca de 63.994.479 hectares,

visdo da som;;o ser portanto, o mercado potencial é de cerca de 19.198 toneladas, em 2018, a empresa comercializou cerca de 150

S STEntaTslanan toneladas, representando menos que 0,8% do mercado potencial.

sustentada

Validar se capital A comercializadora de ativador biologico possui quadro de executivos com ampla experiéncia na agricultura,

humano (equipe) é inclusive alguns ocupam ou ja ocuparam posigbes de diretoria em associagtes de classe do setor. A equipe

comprnvada viavel A equipe gerencial e técnica tem formacdo académica comprovada e expertise com agricultura de precisdo. O quadro de

para executar a vendedores agronémos tem capacitacio técnica, mas necessita de investimento em treinamento e

idaia desenvolvimento para acessar de forma mais intensa o cliente final, ou seja, os agricultores.
O produto tem rentabilidade elevada, pois os beneficios para os clientes finais (agricultores), sdo expressivos
(aumento de produtividade, reducio de custos e mitigacio de riscos). A principio ndo existe produto similar, a
tecnologia € (nica e patentiada, portanto os custos de fabricag3o e transporte do produto sio irrisdrios, mas a
base de despesas fixas para comercializar o produto é expressiva, necessitando desta forma aumentar a escala de

O capital investido Capital e volume de vendas para duliur a base de despesas e assim atingir patamares adequados de lucratividdade e

. . retorno do capital.
tera retorno Finangas

A comercializadora de ativador biolégico j& vendeu mais que o dobro do ano corrente e atingiu rentabilidade
trés vezes superior, demonstrando portanto a viabilidade do negécio, no entanto, para retornar ao patamar de
volume e rentabilidade, ajustes devem ser aplicados no modelo de negécio, em especial no acesso ao mercado e
no canal de distribuigdo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos conceitos de Volker e Phillips (2018)




79

Na Figura 18 é possivel visualizar de forma sumarizada uma atualizag¢do do Plano de Negocios
compondo em 4 grandes blocos as diretrizes e focos estratégicos da empresa nos proximos 5
anos, utilizando os conceitos e ferramentas apresentados por VVolker e Phillips (2018), The Six
Points Business Plan e por Osterwalder e Pigneur (2010), Business Model Canvas, e conectando
com os modelos tradicionais explorados por Sahlman (1997), Dornelas (2005) e Aidar (2007).

Figura 18 — Resumo da atualizacdo do Plano de Negdcios da Comercializadora de Ativador

Biologico
MISSAO: Promover e transformar o agronegdcio brasileiro, produzindo alimentos com mais
sustentabilidade, lucratividade e com total sinergia entre o homem e o meio ambiente.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos conceitos de Volker e Phillips (2018), Osterwalder
e Pigneur (2010) e Sahlman (1997), Dornelas (2005) e Aidar (2007).

/Portfélio de Negouos ™

5.3 Valuation / Equity Value

O fluxo de caixa comparativo entre as duas modelagens de operacgdo, ou seja, distribui¢do via
canal de revendas agricolas ou distribuicdo com vendas diretas aos agricultores foram
concebidos com base na metodologia de fluxo de caixa descontado (FDC). A mensuracao foi
realizada calculando-se os resultados futuros na linha do tempo da comercializadora de ativador
bioldgico, demonstrando o valor do negdcio comparando os canais de distribuicdo e com
variaveis externas (cambio, mercado, PIB, preco de commodities agricolas, TILP, CDI e



80

outros) que interferem nas estimativas de receitas, custos, despesas, investimentos e
financiamento, também considerando o composto de riscos (capital prdprio e de terceiros).

O Fluxo comparativo foi descontado a uma taxa de 14,22% a.a. (WACC) em termos reais,

conforme demonstrado no Quadro 2. Essa taxa foi calculada através das premissas abaixo:

Figura 19 — Equacdo para calculo do WACC
£ j+Kd><( & j
D+E D+E

WACC = Weighted Average Cost of Capital
Ke = Custo de capital aos acionistas

Kd = Custo da divida

E = Total de patriménio liquido (equity)

D = Total de divida (debt)

WACC = Ke x(
Onde,

O Ke é o custo de oportunidade do capital proprio, Kd é o custo do capital de terceiros, D é 0

Passivo oneroso e E é o Patriménio Liquido.

» Retorno do ativo Livre de Risco: taxa SELIC.
* Prémio de Risco de Mercado: Diferencial IBOVESPA (2018) e SELIC.
= Beta: website de Aswath Damodaran (DAMODARAN Online) - beta do setor

“Diversified”.

Quadro 2 — Célculo do WACC par a comercializadora de ativador biol6gico

Ke 8,3%

Kd 16,38%

E 9,8
26,7

WACC | 14,22%

Beta 0,91

Rf 6,50%

E(Rm) 8,53%
| ke | 835%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Além dos fatores acima expostos para calculo do WAAC, a tabela 7 demonstra as seguintes

premissas da modelagem comparativa por vendedor agronomo:

Tabela 7 - Modelagem Comparativa dos resultados com os modelos de distribui¢cdo por

vendedor agrénomo

RS mil ANO BASE
REVENDA VENDA DIRETA
Saf 2a Saf Saf 2a Saf
Produto (Ativador Bioldgico) @ :a @ >aira @ :a @ ~aira
Verao Inverno Verao Inverno
RS/ USS 3,8 3,8 3,8
SELIC/CDI (2.a.) 7% 7%
Volume (kg) 3.000 1.200 3.000 1.200
AREA (hectare) 10.000 4.000 10.000 4.000
DOSAGEM (Kg / hectare) 0,3 0,3 0,3 0,3
Quantidade de Vendedores 1 3
PMR (Dias) 240 180
Prego Bruto (RS/kg) 352,0 310,0 600,0 500,0
Custo Direto (R$/kg) 152,0 152,0 152,0 152,0
Margem Simples Direta (RS/kg) 57% 51% 75% 70%
= Faturamento 1.056,0 372,0 1.800,0 600,0
(-) Impostos 84,5 29,8 144,0 48,0
(-) Comissdo 105,6 37,2 180,0 60,0
(-) Frete + Armazenagem 26,4 9,3 90,0 30,0
Indicar de Custo de Frete e Armazenagem 2,5% 2,5% 5% 5%
839,5 295,7 1.386,0 462,0
= Receita Liquida
1.135,3 1.848,0
(-) Despesa Fixa (Ajuda de Custo) 96,0 288,0
(-) Veiculos e equipamentos de apoio 24,0 72,0
(-) Despesasde Viagem e Qutras 18,0 75,6
(-) Feiras Regionais e Eventos em Campo 30,0 90,0
SAIDAS 168,0 525,6
= Margem Bruta (base economico) 967,3 1.322,4
Margem % 85% 72%
= Margem apds Custo Financeiro 886,4 1.238,5
Margem % 78% 67%
Custo Financeiro 14% 14%
(-) Inadimpléncia (caixa) 31,0 17,3
Indicador de Atrasos 25% 10%
(-) PDD (caixa) 10 26
Indicador de Baixas 1% 2%
= Margem Efetiva (base caixa) 845,7 1.194,8
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Fonte: Elaborado pelo autor através de informacg6es internas da comercializadora de ativador
bioldgico, de informacdes coletadas nas entrevistas e atraves de observagdo direta.

Principais Premissas da Tabela 7: (1) o volume de vendas € idéntico nas duas opcdes; (2) o
namero de vendedores guarda relacdo de 1 para 3 quando na opc¢do de venda direta; (3) o
diferencial precos foi obtido na pesquisa esponténea junto as revendas; (4) impostos diretos de
8% nas duas op¢oes; (5) comissdo de 10% nas duas opcdes; (6) Frete e Armazenagem, o dobro
do % nas vendas diretas em funcdo maior capilaridade e complexidade dos processos; (7)
Despesa Fixa (Ajuda de Custo), Veiculos e equipamentos de apoio, Despesas de Viagem e
Outras e Feiras Regionais e Eventos em Campo guardam direta relagdo com o nimero de
vendedores; (8) Margem apds Custo Financeiro é obtida considerando o Prazo Médio de
Recebimento e o custo financeiro de financiamento; (9) Inadimpléncia(caixa) na opcao de
vendas via revendas € 2,5x maior que nas vendas diretas; (10) PDD na opcao de venda via

revendas € 50% menor que nas vendas diretas.

As receitas, impostos, custos, despesas, investimentos e necessidade de capital de giro foram
projetadas por um intervalo de 10 anos, e foi considerado na equagdo 0 conceito de
perpetuidade, e o resultado do Equity Value dos dois cenérios base (1- distribuicdo através das
revendas e 2- distribuicdo através de vendas diretas aos agricultores) apresentou um diferencial
de 3,5x a favor da distribuicdo através de vendas diretas ao agricultor. As despesas corporativas
nos dois cenarios base foram mantidas no mesmo patamar do ano de 2018, tendo em vista que

a mesma foi concebida para um volume de até 1.000 toneladas/ano.

Dois outros cenarios foram avaliados sensibilizando redugdo do volume de vendas para 0s
agricultores, sendo -10% na primeira simulacéo e -20% na segunda, mesmo assim, o resultado
do Equity Value apresentou um diferencial de 3,1x e 2,7x respectivamente a favor da

distribuicdo atraves de vendas diretas ao agricultor.

Adicionalmente outros trés cenarios foram avaliados sensibilizando redugéo do pre¢o de venda
para os agricultores, sendo -5% na primeira simulacdo e -10% na segunda, mesmo assim, 0
resultado do Equty Value apresentou um diferencial de 3,2x e 2,9x respectivamente a favor da
distribuicdo atraves de vendas diretas ao agricultor.
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Por fim, mais um cenério foi avaliado sensibilizando reducdo de volume conjuntamente com
reducdo de prego de venda para os agricultores, sendo -20% de redugéo de volumes e 10% de
reducdo de precos para os agricultores. Mesmo assim, o resultado do Equity Value apresentou

um diferencial de 2,4x a favor da distribuicdo através de vendas diretas ao agricultor.

A variavel necessidade de capital de giro foi relevante nos resultados de célculo do Equity
Value, pois guarda relacéo direta com o endividamento liquido da empresa, no modelo de venda
através de revendas de insumo agricolas, o ciclo financeiro é longo, incerto e oneroso, por outro
lado, no modelo vendas diretas o ciclo € um pouco mais curto, a estrutura de garantias € mais
robusta, o que representa menores custos de funding, apesar de maior indice de Perdas
Estimadas em Creditos de Liquidacdo Duvidosa (PECLD), contudo, e a previsibilidade de
recebimento é consideravelmente maior, reduzindo a incidéncia de atrasos e pedidos de

prorrogacéo de titulos.

5.4 Matriz de Riscos — comercializadora de ativador biologico

A matriz de riscos foi elaborada utilizando-se o0 modelo de Brasiliano (2006).

No mesmo workshop, realizado na ultima semana de dezembro de 2018, com o Conselho de
Administracdo e os diretores da Comercializadora de Ativador Bioldgico, foram apresentados
e discutidos riscos do negdcio e dos cenarios de canais de distribuicdo (1- distribuicdo através
das revendas e 2- distribuicdo através de vendas diretas aos agricultores). Ap6s discussdo e
consenso quanto aos principais riscos e estimativas de probabilidade e impacto financeiro,
foram elaborados quadros resumos e uma matriz de riscos, sendo que as entrevistas
semiestruturadas serviram como fonte de diagndstico do problema e proporcionaram conexao

com a analise de risco.
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Figura 19 - Sintese das Ameacas e Oportunidades da Migracdo do Canal de Vendas

Sintese das Ameacas e Oportunidades da Migracdo de Canal de Vendas

(da rede de revendas para venda direta aos agricultores)

Oportunidades

Ameacas

Reducio da dependéncia de um Unico intermedidrio, no caso,
as revendas,

Alcance a um maior niumero de clientes (escalabilidade e
desconcentracdo de vendas).

Melhor servigo ao consumidor final (vendas técnicas, realizadas
por engenheiros agronomos).

Aumento da margem de venda em fungdo da eliminagdo de
intermediario (revendas).

Maior previsibilidade de fluxo de caixa e captura de garantias
crediticias,

Redugdo do NGC (Necessidade de Capital de Giro) .

Melhoria das condi¢ces estruturais de funding.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Canabaliza¢3o / Retaliagdo das Revendas.

Complexidade nas Prospeccdes e no acesso aos agricultores, em
especial, aos chamados large farmers.

Queda de vendas no periodo de transi¢do entre os canais.

Restri¢des de liquidez no periodo de transic3o.

Necessidade de investimento inicial em estrutura (veiculos,
notebook, material de marketing, sistema de gestdo da equipe
de vendas em campo e etc).

Pouca experiéncia B-to-C.

Figura 20 - Sintese dos Beneficios e dos Riscos representados pelo Canal de Revendas

Sintese dos Beneficios e dos Riscos representados pelo Canal de Revendas

Beneficios

Riscos

Menor numero de vendedores proprios, ou seja, menor custo
fixo.

Vendas em pacote de soluc¢des (fertilizantes, defensivos e etc).

Simplificagdo de recebimento e processamento de pedidos
(estrutura logistica).

Reputagdo consolidada das revendas.

Poder de escala com clientes de dificil acesso.

Menor complexidade no gerenciamento de equipes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Maior repasse das margens.

Desafios de escalabilidade pelo fato do ativador bioldico ter
ser um percentual pouco relavante de receita das revendas.

Dependéncia e, com isso, desequilibrio de poder no canal

Imprevisibilidade de recebimentos, apesar do risco baixo de
inadimpléncia.

Vendas de cunho comercial e ndo técnico.

Distanciamento do consumidor final, dificultando o pos-
venda,

Concetracdo de vendas em poucas revendas.
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Figura 21 - Sintese dos Beneficios e dos Riscos representados pelo Canal de Vendas Diretas

aos Agricultores

Figura 22 - Matriz de Riscos quanto a

Sintese dos Beneficios e dos Riscos representados pelo Canal de Vendas Diretas aos Agricultores

Beneficios

Riscos

Acesso aos consumidores-alvo, possibiltando vendas técnicas.

Captura de maior margem em funcdo da eliminacdo do
intermediério.

Escalabilidade

Incremento de pontos de contato.

Eficiéncia fiscal.

Acesso a garantias junto aos agricultores.

Pés-venda efetivo.

Maior previsibilidade de recebimento e vendas em menor
prazo.

MATRIZ DE RISCOS

Probabilidade

Aumento do custo fixo em fungdo da necessidade de maior

nimero de vendedores para cobrir grandes areas.

Problemas no atingimento de metas de vendas (precos e

volumes).

crédito/garantias.

4 Falhas e custos nos processos logisticos.

5 Complexidade no gerenciamento de equipes.

Inadimpléncia em caso de falhas no processo de analise de

Reputacional e dificuldade de acesso direto aos agricultores.

Gest3o comercial (principalmente, inteligéncia de mercado e

prospeccdo).

opcdo de Migracdo do Canal de Vendas

PRINCIPAIS RISCOS MAPEADOS

5 5 10 15 20 25 a Barreiras na prospecgdo dos mega farmers
b Risco de Inadimpléncia
2 4 8 12 16 20 ¢ Barreira de venda de pacote de solu¢des agricolas
a d Complexidade logistica
3 3 6 9 12 15 e Maior patamar de custo fixo para atingimento do Ponto de Equilibrio
¢ ! & | f Patamar de investimentos em sistemas e controles
2 2 4 6 8 10 g Credibilidade técnica de assertividade do produto
: h Retaliagdo das revendas
1 1 2 3 & 5 i Patamar de investimento em marketing e T&D
i © 0 j EBITDA reduzido nos 3 primeiros anos
1 2 3 4 5
Severidade
Classificagdo de Probabilidade Classificagdo da Severidade
BAIXO RISCO
Classificagdo Peso Classificagio Descrigio Peso
Remota 1 Perda muito baixa deRS1aR$9.999 1
MEDIO RISCO Baixa 2 Perda baixa de RS 10.000 a RS 99.999 2
Moderada 3 Perda moderada de RS 100.000 a RS 999.995 3
ALTO RISCO Possivel 4 Perda alta de RS 1.000.000 a RS 4.999.999 4
Alta 5 Perda grave acima de R$ 5.000.000 5

| | EXTREMO RISCO

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nos resultados das entrevistas, que serviram como fonte de diagnostico do problema,

nas observacdes diretas durante as visitas e nas discussdes efetuadas durante o workshop com

0 Conselho de Administracdo e os diretores, foi construida a matriz de risco da
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Comercializadora de Ativador Bioldgico, com énfase na avaliagdo na estratégia de canais de
distribuicdo. Através da triangulacéo das respostas e identificacdo de similaridades durante as
entrevistas semiestruturadas foi possivel capturar diversos elementos para enriquecimento da
identificacdo, mensuracéo e classificacdo dos riscos na matriz. A classificacdo de probabilidade
e severidade teve como lastro trabalhos prévios da comercializadora de ativador bioldgico que
foram atualizados e aperfeicoados no workshop de dezembro de 2018.

6. DISCUSSAO

De acordo com De Moura Fernandes e Porto (2017) a quebra de confianca e, consequentemente,
o conflito em canais de distribuicdo gera queda de competitividade da cadeia como um todo. O
equilibrio sustentavel da distribuicao de valor entre os participantes € componente fundamental
na equacao para o sucesso e crescimento da cadeia. Pesquisas como a de Neves, Castro e
Bombini (2001), Nicovich, Dibrell e Davis (2007) e Coughlan (2002) elencam como principais
causas de conflitos de canais os seguintes elementos: (1) Incongruéncias de papel; (2) Escassez
de recursos; (3) Incompatibilidade de objetivos; (4) Diferencas Perceptuais; (5) Diferencas de

Expectativa; (6) Dificuldade de Comunicacéo; (7) Desacordo de Dominio de Mercado.

Borges Ribeiro, Silva Pereira e De Sousa Ribeiro (2017) aponta elementos adicionais que
podem causar conflitos nos canais de distribuicdo: (1) vendas diretas do fabricante a clientes
finais sem alinhamento ou acordo prévio com as revendas/distribuidores; (2) sistemas de
incentivo pouco claros aos distribuidores e seus vendedores da linha de frente; (3) informagdes
fragmentadas e cooperacdo baixa; (4) papel do representante técnico de vendas da industria
fornecedora, quando esta ignora sua responsabilidade pelo distribuidor-cliente e faz uma
condicdo inédita; (5) marketing desarticulado entre fabricante e revenda; (6) condicGes

arbitrarias de crédito e cobranca pelo elo mais dependente da relagao.

De acordo com Rosenbloom (1973) e Coughlan (2002) diversos estudos buscaram identificar
e relacionar os fatores causais do desequilibrio de poder e conflitos com a satisfagdo e a
distribuicdo de valor entre os agentes da cadeia de supply chain, em especial quanto aos canais
de distribuicdo. Os resultados com similaridades apontam que niveis elevados de conflitos estédo
relacionados & pouca transparéncia nas relaces, baixa cooperacdo entre 0s agentes e

coordenacdo dispersa.
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A comercializadora de ativador bioldgico, empresa objeto deste estudo, poderia atuar de forma
mais proxima e transparente com as revendas, promovendo desta forma alinhamento e
incentivos adequados ao crescimento de volumes, fato que hoje é uma relacdo meramente
financeira, e para um produto complexo e sofisticado como o ativador biologico, gera
desarticulagéo entre os agentes da cadeia. Da mesma forma que as revendas provocam uma
quebra de confianca com a comercializadora de ativador biologico trabalhando com precos
finais para os agricultores, conforme apurado neste trabalho, em patamares muito acima das
praticas do mercado brasileiro de insumos para a agricultura, claramente criando um

desincentivo a massificacéo da utilizando o produto.

Outro fator a ser mais explorado por empresas que atuam na agricultura com produtos de
precisdo e tecnoldgicos, é a adocao de incentivo a distribuidores e revendedores exclusivos. De
acordo com Stange, Arantes Montagna e De Almeida (2012), revendas exclusivas possibilitam
alinhamentos de interesses comuns quando os produtos e servigos apresentam caracteristicas
unicas ou atuam em nichos, e quando a fabricante adota estratégia de diferenciacdo no mercado.
Da mesma forma, Castro (2008) discorre que é possivel através de revendas exclusivas a
orientacdo de negdcio sob a Gtica de segmentacao de clientes, tratando necessidades especificas

e reduzindo ineficiéncias de processos.

A comercializadora de ativador bioldgico visualizou ao longo dos altimos anos dificuldades
com as revendas de multiprodutos, portanto, discute-se se a eficiéncia do processo de
identificacdo e celebragdo de contratos com as revendas e distribuidoras. Quais critérios na
definicdo sdo utilizados? Quais perfis de agricultores sdo presentes na &rea de atuacdo da
revenda? Qual a importancia tem um insumo tecnoldgico e de alta precisdo na carteira de
produtos da revenda? De acordo com Castro (2008), a cooperacdo entre agentes da cadeia de
supply chain requer avaliacdo de complementariedades e criagdo de critérios para que a
subjetividade ou auséncia de regras ndo deem margem ao crescimento exagerado de conflitos
ou desequilibrios excessivos de poder. Mesmo com a complexidade da concepg¢do e montagem
de uma rede de revendas exclusivas (STANGE, ARANTES MONTAGNA, DE ALMEIDA,
2012), cabe uma discussdo para comercializadora de ativador biologico de como revendedores
exclusivos poderiam ser mais efetivos na massificagdo do ativador biolégico em comparacéao

com as grandes revendas multiprodutos? E em quais segmentos de agricultores as revendas
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exclusivas poderiam criar mais valor? Agricultores de pequeno porte no Sul do Brasil?
Agricultores de médio porte na regido Sudeste? Ou grandes agricultores na regido Centro-

Oeste?

Sob o prisma do modelo de gestdo em empresas ligadas ao agronegocio, a comercializadora de
ativador biologico apresentou dificuldades para avaliar o modelo de distribui¢do do produto,
em especial na mensuracdo de resultados dentro das fases do negocio, mesmo com a queda
sequencial, ano ap6s ano, de volumes e lucratividade, manteve-se no modelo de distribuicéo
majoritariamente via revendas agricolas. De acordo com De Britto Junior, De Almeida e
Martins (2015), em geral, empresas familiares apresentam processos decisorios fragmentados
e morosos, basicamente por ndo utilizarem métodos cientificos e ferramentas comprovadas, e
sim, intuicdo e insights de mercado, e as decisdes se valem em grande maioria de elementos
exclusivamente qualitativos, e até emocionais em muitos casos. Para Franken (2014) e De
Moura Fernandes e Porto (2017), a gestdo da informacao nas empresas familiares € incipiente,
o0 Brasil é um exemplo tipico, tendo mais 90% das empresas classificadas como de gestdo
familiar, no agronegdcio este indicador tende a superar 99%. O processo decisorio com a
utilizacdo de dados estatisticos e indicadores financeiros deveria ser amplamente utilizado, em
especial, em negocios do agronegdcio que estdo expostos a inmeros riscos macroecondémicos

e riscos climéaticos com grande severidade.

Para Guerreiro e Souza (2015), as barreiras para implementacdo de mudancas e decisfes
alinhadas ao Planejamento Estratégico das empresas familiares tém a principal causa na
dissonancia cognitiva, que por sua vez, pode provocar ruidos no entendimento e processamento
das informagdes, representando barreira na associacdo das principais diretrizes do planejamento
estratégico com decisdes relevantes dentro das organizacdes e da rotina do dia a dia. De acordo
com Minto (2009), questdes complexas requerem utilizacdo de metodologias e ferramentas para
a resolucdo estruturada dos problemas, avaliando e evidenciando os fatores principais e
direcionando para a solugcdo, de forma organizada: (1) Situacdo (Situation) — descrever a
situacdo atual do caso em questdo; (2) Complicagéo (Complication) — sumarizar o problema
que a situacdo atual estd causando; (3) Questdo (Question) — esclarecer o objetivo e (4)
Respostas (Answer) — 0 que esta se tentando resolver. A comercializadora de ativador bioldgico

caracterizada como empresa de gestdo familiar poderia atuar de forma mais agil e estruturada
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nas questdes de modelo de negdcio? E o quanto ganharia de competitividade atuando de forma

mais cientifica no mercado de agronegocio brasileiro?

Para Castro (2008), a divisdo das tarefas e também dos ganhos em uma cadeia de supply chain,
se por um lado requer um trabalho sincronizado e integrado das partes, por outro sofre pelos
desbalancos de poder e agdo oportunista de ambas as partes, em especial as redes de distribuigdo
e os fabricantes. De acordo com Ailawadi e Farris (2017), a discussdo da distribuicdo de valor
entre os participantes da cadeia é relevante, complexa e continua. No entanto, os participantes

mais resilientes tendem a obter melhor posicionamento em disputas e conflitos.

Dentro do contexto de necessidade de balanceamento e equilibrio da distribuicdo de valor entre
0s participantes da cadeia vis a vis as estruturas de poder, e buscando analisar os vetores para
tomada de decisdo quanto ao posicionamento estratégico do canal de distribuicdo em uma
empresa de insumo de alta precisdo para agricultura brasileira, foi formulado o quadro 3 com
fatores mapeados durante as entrevistas, visitas de campo, pesquisa de precos e discussdes
internas com os diretos e membros do conselho de administragdo da comercializadora de

ativador bioldgico.
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Quadro 3 — Quadro comparativo de vetores para tomada de deciséo quanto ao posicionamento

estratégico do canal de distribuicéo.

PESO VENDA
Drivers Racional REVENDAS VENDA DIRETA REVENDAS
(1a5) DIRETA
Quantitativo (Patamar de Custo) de
Custo Fixo Vendedores Préprios em cada canal de X 4 a 0
venda
1A Potencial de Expanso da base de clientes
Escalabilidade 3 X 5 0 5
e volume em cada canal de venda
Avaliaggio de qual perfil de vendedor
Venda Técnica conseguiria realizar uma venda mais x 3 0 3
tecnificada, perene e lucrativa
. Complexidade de Gerenciamento da
Gerenciamento " X 2 2 0
equipe de vendas em cada canal
Preco Praticado pelas Revendas para os
Preco / Ma = Bruta Agricultores e Preco de Atacado x 4 0 4
o Representatividade das vendas em nimero
Concetragdo de Vendas de clientes e faturamento x 3 o 3
. o Gestio de estt , i de ent 5
Complexidade Logistica Setan de estoques, umers de enfresas X 1 1 0
lead time
Eficiéncia Tributaria Efeito de impostos em cascata X 2 0 2
Epr q Z 0 Quantidade de avaliagdes de crédito e
Avaliagdo de Risco de Crédito . sk X 3 0 2
complexidade de avaliacdo na ponta
Prazo Médio de Recebimento em cada
PMR canal, e forma de recebimento (por X 3 0 3
exemplo, cartdo de crédito)
Venda em Pacote (Defensivos,
Pacote de Solugtes Agricolas Fertilizantes, Especialidades e ect) versus X 2 2 0
Produto Unico
. o Acesso a garantias Reais, CPR (Cédula de
Garantias Crediticias Produtor Rural), Barter e etc x e v e

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar do resultado do quadro 3 indicar uma forte vantagem para adoc¢do do modelo de vendas
diretas aos agricultores, torna-se relevante associar o quadro aos apontamentos da matriz de
riscos presente na Figura 23. Uma discussdo relevante, conforme apontado por Barrese e
Scordis (2003), € construir um modelo onde a gestdo de riscos ndo se posicione apenas como
ferramenta de protecéo a perdas patrimoniais e financeiras por materializagdo dos riscos, mas
sim, como um indutor parcimonioso para inovagoes e conquista de vantagens competitivas no
curto e longo prazos através de antecipacdo em relacdo as necessidades do mercado, que

culminam, desta forma, na maximizagao do equity value.
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7. CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as principais contribuicdes deste trabalho, suas limitacGes e

recomendacdes para futuras pesquisas.

Este Trabalho Aplicado (TA) trata-se de estudo quanto as alternativas de maximizacgdo de
competitividade de uma comercializadora de ativador biologico atuante na agricultura brasileira
por meio das estratégias de canais de distribuicdo. A principal questdo avaliada foi identificar
em qual canal de venda cria-se mais valor para a empresa: venda direta aos agricultores ou

através da rede de revendas.

O presente estudo conseguiu evidenciar através de dados e fatos, ndo apenas por avaliacdes
intuitivas e insights de mercado, que a escalabilidade de volumes é uma varidvel das mais
relevantes para a maximizagdo e competitividade da comercializadora de ativador bioldgico,
pois a eficiéncia do produto tem comprovacao técnica e pratica, e a rentabilidade unitaria é
classificada como muito elevada para o setor. No entanto, a empresa tem visualizado queda nos
ultimos trés anos do EBITDA e aumento do endividamento, evidenciando o gargalo gerado
pelo canal de vendas através das revendas de insumos agricolas, tanto sob a ética de exigéncia
de capital de giro como pela falta de capacidade técnica e incentivos dos vendedores das

revendas para obter maior escala de vendas.

O estudo evidenciou que a alternativa que gera mais competitividade, e por consequéncia
proporciona o maior equity value, é a venda direta aos agricultores, pois apresenta o maior VPL
comparativo entre as duas opg¢des de canal de venda. Porém, a magnitude de alguns riscos
envolvidos indica que uma alternativa mais vantajosa seja a execugédo de um projeto piloto em
uma regido representativa de volume de negdcios da empresa, por exemplo, o estado do Mato
Grosso, expressivo produtor de soja e milho, e que apresenta agricultores com grande volume
de producéo. Desta forma seria possivel medir os resultados e mitigar sensivelmente os riscos,

além de preservar o relacionamento com as revendas de insumos agricolas.

De acordo com Ailawadi e Farris (2017), alteracOes significativas na estratégia de canais afetam
0S processos, gente, sistemas e até a estrutura das empresas. O sistema de distribui¢do envolve

uma série de atores e agentes. A migracdo entre canais de venda ou a migracdo de um unico
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canal de vendas para outro ou mesmo para multiplos canais pode ensejar que 0 processo de
compra seja mais eficiente para os clientes finais, mas muito mais complexo ou arriscado para

as empresas.

O trabalho contribui para o campo de conhecimento sobre canais de distribui¢do de insumos
especiais e tecnoldgicos na agricultura brasileira, onde existem poucas publicac@es e estudos.
A gestdo de mudanca é desafiadora para empresas que operaram durante muitos anos com um
unico canal de venda e que estdo fazendo, ou fizeram recentemente, a migracdo para outro
canal. Esse estudo poderd auxiliar empresas que pensam em fazer ou que fizeram este
movimento ao longo dos ultimos anos e que ainda tém dificuldades estratégicas ou de gestéo
relativas a sua estratégia de canais de vendas. O trabalho conseguiu um balanceamento entre

teoria e uma situacédo real de uma empresa.

7.1 SugestBes Gerenciais

7.1.1 Implementacéo de uma Area de Inteligéncia Competitiva (IC)

Na Comercializadora de Ativador Biol6gico, como muitas das empresas familiares e de médio
porte atuantes no Brasil, ndo existe uma estrutura formal que viabilize uma Inteligéncia
Competitiva de forma explicita. Os fluxos informacionais sao tratados de forma fragmentada
dentro de poucos 6rgédos e departamentos dentro da empresa e a conexao de informacdes com
a rede de distribuidores é precéria, a coleta e tratamento de dados com as associacdes de classe,
consultorias e 6rgdos do governo é praticamente inexistente. Seria recomendavel que a
Comercializadora de Ativador Biologico implementasse uma area de IC ou mesmo realizar
outsourcing deste servico no mercado com empresas especializadas no segmento de

agronegocio.

Conforme Gama Buzzerio Cuadros e Cavalheiro Marcondes (2014) e Neto (2018) a Inteligéncia
Competitiva (IC) € um processo dindmico através da gestdo da informacéo e do conhecimento,
com objetivo de criagdo de vantagem competitiva através da obtencdo e uso de informacdes
estratégicas que se consolidam em conhecimento. IC proporciona a identificacdo de ameacas,
mas principalmente de oportunidades no mercado, suportando as organizacfes no

desenvolvimento de vantagens competitivas pela redugéo do tempo de reagéo.
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7.1.2 Cooperacdo na cadeia através de trabalho em conjunto com Agrotechs

O agronegocio esta sendo fortemente impactado por tecnologias como inteligéncia artificial,
robotizagdo, automacdo, big data, 10T, dispositivos sensoriais, blockchain e outras inovagdes
que possibilitem maior previsibilidade, produtividade e eficiéncia nas lavouras. Assim como
em outros mercados, as startups estdo revolucionando o agronegécio. Pequenas e médias
empresas (Agrotechs), inovadoras, estdo criando solugfes transformacionais no dia a dia do
campo. A Comercializadora de Ativador Bioldgico poderia desenvolver parcerias e projetos
conjuntos com Startups das areas de agronegdcio, logistica, pesquisa, comércio e demais
atividades diretamente ligadas a cadeira produtiva da agricultura, diluindo custos e
compartilhando recursos, assim atingindo de forma mais rapida e abrangente o maior nimero

possivel de agricultores.

De acordo com Kozma (2017) e Wadhwa (2010) a colaboracao entre empresas é fundamental
a minimizacao do risco de comportamentos oportunistas entre parceiros e influenciar o melhor
aproveitamento de recursos complementares entre os agentes econdémicos, inclusive por meio
de sistemas e das tecnologias de informacdo como moderadores da relagdo entre colaboracéo e
desempenho. Atividades e produtos complementares representam ambiente adequado para
cooperacdo proporcionando abertura de novos mercados com menor esforco de recursos e

tempo.

7.1.3 Omnichannel

Recomenda-se que a Administracdo da comercializadora de ativador bioldgico traga a
discussao a respeito do omnichannel para os objetivos estratégicos, o dia a dia e a cultura da
empresa. A agricultura mundial e a brasileira estdio em um processo de profundas
transformagdes, com o surgimento de novas tecnologias que modificaram rapidamente o
comportamento dos agricultores e seu modelo de gestdo, em especial na busca de novas
alternativas para produzir cada vez mais com menos. Desta forma, aumentar a presenga no
maior numero possivel de canais, em especial os digitais ou hibridos, via um melhor
planejamento e execucédo das acGes de marketing com foco na convergéncia dos canais pode

representar uma via rapida para a massificacao do ativador bioldgico.
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De acordo com Adivar, Hiiseyinoglu e Christopher (2019) e Kaczorowskaspychalska (2017) ao
invés de gerenciar apenas um canal de distribuicdo, as organizacdes tém direcionado a sua
estratégia para a diversificacdo de pontos de prospeccgdo, interacdo e comunicacdo com 0S
consumidores. Além do aumento do numero de opcBes para 0s consumidores ou usuarios finais,
as organizagOes passaram a perceber que precisam integrar e eliminar as barreiras existentes
entre os canais, permitindo que os consumidores transitem entre eles ao longo do seu
relacionamento. Nos ultimos anos ocorreram transformacgdes relevantes nos canais de
distribuicdo fazendo com que um grande nimero de organizacdes que trabalhavam com um
unico canal de vendas passasse a adotar novas maneiras para acessar os seus clientes, e em

muitos casos conseguiram a popularizacdo ou massificacdo de seus produtos ou servigos.

7.1.4 Colaboracao para aumento da competividade na cadeia através da ampliacédo de

parcerias com associacOes de classe, com universidades e centros de pesquisa

Em funcéo do ativador bioldgico ter uma tecnologia singular é fundamental a colaboracdo com
associacOes de classe do agroneg6cio, com universidades e centros de pesquisa, ampliando e
desenvolvendo projetos técnicos para divulgacdo e acreditacdo do produto. As parcerias
poderiam focar na disseminacdo de estudos, ofertando testes de solo antes e apos a aplicacéo
do produto através de visitas periddicas em campo. Convénios poderiam ser celebrados com
universidades difundindo o ativador bioldgico para os estudantes que em pouco tempo estarao
atuando no agroneg6cio, programas de estagio e trainee poderiam ser oferecidos na
Comercializadora de Ativador Bioldgico ou mesmo em seus clientes. Alguns exemplos de
instituicdes que poderiam colaborar com a empresa para disseminagédo do ativador bioldgico:
Associacdo Brasileira das Industrias de Tecnologia em Nutricdo Vegetal — ABISOLO,
Associacdo Nacional para Difusdo de Adubos — ANDA, Associagdo Nacional de Defesa
Vegetal — ANDEF, Associagdo Nacional dos Distribuidores de Insumos Agricolas e
Veterinarios — ANDAYV, Sindicato Nacional da Industria de Produtos para Defesa Vegetal —
SINDIVEG, Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, Companhia Nacional de
Abastecimento — CONAB, Empresa de Assisténcia Tecnica e Extensdo Rural do Estado de
Minas Gerais — EMATER, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA e

universidades ligadas ao agronegocio.
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De acordo com Ribeiro de Castro (2015) e De Sousa Jabbour (2010) o impacto positivo da
colaboracdo sobre o desempenho competitivo das empresas indica a importancia do
desenvolvimento e da manutencdo dos relacionamentos a montante e a jusante na cadeia de
atuacdo. E fundamental que as empresas invistam em relacionamentos de fato colaborativos na
cadeia, uma vez que a colaboragdo entre membros da cadeia pode trazer beneficios de ordem
financeira e de posicionamento de mercado e perante aos clientes, fornecedores e com 0s
stakeholders em geral. A colaboracdo ganha maior amplitude quando atores complementares
sdo incluidos no ciclo, como por exemplo, universidades, ONGs (Organiza¢Ges néo

Governamentais), Organismos de Fomento e Governos.

7.1.5 Aperfeicoamento e ampliacéo das Estratégias de Segmentacao

O processo de segmentacdo pode se tornar mais representativo no contexto da estratégia de
comercializacdo do ativador bioldgico, pois se trata de um produto de elevado envolvimento
que requer decisdes de compra compreendendo analise de informacdes técnicas e minuciosas.
Desta forma, € primordial mapear e compreender o perfil dos agricultores em cada regido do
Brasil, além de segregar por porte e atuacdo por cultura. Recomenda-se que a Administradora
do Ativador Bioldgico reavalie o perfil e a distribuicdo numérica e geogréafica da forca de
vendas, estruture uma politica de precos e incentivos por regido e perfil de agricultor e

redesenhe as estratégias de marketing e pos-venda.

De acordo com Cuadros e Domninguez (2014) e Reynolds (2006), os métodos mais difundidos
de segmentacdo de mercados consideram alguns pardmetros gerais como volumetria, a
heterogeneidade socioeconémica e cultural, a distribuicdo geogréfica, as caracteristicas
demogréficas e as caracteristicas comportamentais de grupos sociais. As estratégias de
segmentacdo ndo tém finalidade Unica, mas sua maior aplicacdo esta na estratéegia de marketing
para as decisdes de distribuicdo e na ultima ponta, de compra. O consumidor pertencente ao
segmento alvo da empresa, precisa ter as informacg0es adequadas para tomar a decisdo de
compra, especialmente, nos casos em que estiverem presentes produtos ou servigos singulares
e de alto desempenho. Em sintese, a segmentacao pode ser definida de forma sumarizada como
0 processo de dividir o mercado total de consumidores em grupos menores com necessidades e

preferéncias similares.
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7.2 LimitagOes e Sugestdes para Estudos Futuros

Cabe observar que limitacbes foram identificadas neste estudo com relacdo a eventual
generalizacdo dos resultados. O autor deste estudo é membro do conselho de administracdo da
Comercializadora de Ativador Bioldgico e, embora tenha evidenciado a neutralidade durante
as entrevistas e indicado que se tratava de um trabalho académico, este item pode ter impactado
na imparcialidade das respostas dos entrevistados, e pode ter inibido, ou modificado, as
respostas espontaneas de alguns, em especial do quadro interno de profissionais, diretores e
acionistas da comercializadora de ativador biolégico. Alguns entrevistados externos indicaram
que determinados dados eram de cunho interno das empresas, e pelo fato de todas as entrevistas

terem sido gravadas, pode ter gerado certa preocupacao e as respostas podem ter tido viés.

Este estudo € de natureza exploratéria e com elementos relevantes de andlise qualitativa,
utilizou um nimero reduzido de entrevistas, em especial com agricultores ja que o Brasil é um
pais continental e com grande diversidade, o que a principio inviabiliza generalizaces.
Certamente, para um desenvolvimento conclusivo do tema, sera necessaria uma abordagem

quantitativa e com um nimero muito maior de entrevistados.

Espera-se ainda que este trabalho possa servir de base para estudos de outras empresas atuantes
na agricultura brasileira, em especial no setor de insumos agricolas especiais e tecnolégicos, e
ainda para novos estudos que se disponham a desenvolver pontos ndo abordados e ndo

elucidados.
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9. APENDICES

| - Roteiro para entrevistas semiestruturadas com gestores da comercializadora de ativador

biolégico e com os principais atores na cadeia no contexto.

FUNDACAO GETULIO VARGAS ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS
DE SAO PAULO

Mestrado em Gestéo para Competitividade.
Linha de pesquisa Supply Chain
ROTEIRO DE ENTREVISTA - SEMI-ESTRUTURADA

RELEVANCIA DAS PERGUNTAS
Secundaria
Complementar
Relevante

Imprescindivel

PUBLICO INTERNO (COMERCIALIZADO DE ATIVADOR
BIOLOGICO)

Introducéo da entrevista (explicando o projeto)
Seu nome ndo sera revelado, muito menos a organizacdo na qual vocé € executivo ou socio.

A entrevista tem fins académicos, através do Mestrado Profissional em Gestdo de
Competitividade da FGV/SP, tem como foco ser uma fonte de dados para um estudo de
competitividade nos canais de distribuicdo na agricultura brasileira, a entrevista € classificada
como semiestruturada, vocé tem total liberdade de expressar sua opinido baseada em fatos
vivenciados e sua experiéncia.

INTRODUCAO (Aquecimento) — tempo estimado (até 5 minutos).

= Nome, Cargo, e Formacdo Académica.
= Quanto tempo trabalha na empresa?
= Tem experiéncias pregressas no setor da agricultura?
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Qual a sua experiéncia com vendas diretas ao consumidor final ou vendas via
revendas ou distribuidores?

BLOCO OPERACIONAL - tempo estimado (de 5 a 10 minutos).

1.

Principais dificuldades enfrentadas atualmente no canal de vendas utilizado pela
empresa?

Como funciona e qual a frequéncia de relacionamento com as revendas? Existe
um CRM mapeando as interagdes e gerando planos de agdes retroalimentados?

Qual distancia geografica um vendedor consegue cobrir em vendas diretas ao
agricultor? Quantos hectares podem ser cobertos por um vendedor?

Quantos clientes (agricultores) um vendedor consegue ter simultaneamente?

A empresa teria ferramentas de gestéo para suportar a equipe de vendedores para
acessar diretamente os agricultores?

FINANCEIRO - tempo estimado (até 5 minutos).

1.

4.

No aspecto financeiro, quanto a risco de concessdao de crédito e prazo de
pagamento, poderia relatar na sua opinido os principais problemas e beneficios
para vender via revendedores?

Como vocé avalia que seria a questdao de crédito e prazo de pagamento caso a
empresa passe a vender diretamente para os agricultores?

As revendas concedem garantias? E os agricultores? Como é a forma de
pagamento das revendas? ©& As revendas aceitam comprar o ativador biolégico
com cartdo de crédito? E como seria com os agricultores?

A reducdo do prazo de pagamento ou até mesmo vendas a vista séo mais viaveis
com as revendas ou com os agricultores?

Vocé vislumbra um patamar de precos que sdo praticados das revendas para o
cliente final (agricultores)?

Tributario. Em algum momento a empresa estudou as vantagens e desvantagens
tributarias na venda via revendas? Se sim, poderia passar highlights deste
estudo?

LOGISTICA — tempo estimado (até 5 minutos).

1.
2.

3.

4.

Como funciona a logistica atual da empresa?

Vendas diretas aos produtores rurais podem fazer com que o nimero de clientes
a serem atendidos pelo vendedor mude significativamente e, portanto, 0s
processos logisticos podem ser mais ou menos complexos. Qual sua avaliagéo
sob essa otica?

Os estoques de produtos ficam nas revendas, ou seja, proximo ao consumidor
final? Como seria a gestédo fisica dos estoques para venda direta ao agricultor?

Quais riscos logisticos nas vendas para revendas e quais 0s riscos em vendas
diretas? Poderia explicitar a magnitude nos dois canais?
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MERCADO - tempo estimado (de 5 a 10 minutos).

1.

Como a empresa faz mapeamento de mercado (por regido, por cultura ou por
outra variavel — qual?)? A empresa tem mapeamento dos principais agricultores
nas principais regides foco?

Quais sdo as culturas targets para a empresa? Quais sdo 0s motivadores para
focar nestas culturas?

Vendas para grandes agricultores diferem muito de pequenos e médios. O futuro
da empresa esta mais nos grandes fazendeiros ou nos médios e pequenos?

A empresa ja mapeou 0 tamanho do mercado para ativador bioldgico no Brasil
versus 0 mercado atendido atualmente? Se sim, poderia passar highlights deste
estudo?

Como € o processo de comunicacao da empresa para os consumidores finais, ou
seja, 0s agricultores? Quais ferramentas s&o utilizadas pela empresa no
marketing de relacionamento e comportamento do consumidor? J& realizaram
pesquisas de mercado?

A marca do produto é conhecida? Como vocé classificaria a visdo das revendas
em relacdo a marca? E os agricultores?

ESTRATEGIA E RISCOS — tempo estimado (de 10 a 15 minutos).

1.

Dentro de sua experiéncia, qual dos dois atores (vendedor agronomo préprio ou
vendedor da revenda) tem mais qualificacdo técnica para interagir com 0s
compradores do ativador bioldgico? Por qué?

Na sua avaliacdo existe risco de ocorrer alguma retaliacdo das revendas caso a
empresa migre de canal de distribuicdo e comece a acessar 0s agricultores
diretamente?

A empresa estd pensando em mudar o canal de vendas? Se sim: A cultura da
empresa estd preparada para uma mudanca do canal de vendas?

Quais adventos tecnologicos podem suportar a empresa para ser mais eficiente
na venda direta?

Quais sdo na sua avaliagcdo os maiores problemas e beneficios da venda para
as revendas? Quais sdo na sua avaliagcdo os maiores problemas e beneficios da
venda direta para os agricultores?

Na sua opinido quais seriam as principais barreiras para o acesso direto aos
agricultores?

Falando na questdo de Riscos, na sua avaliacdo quais 0s riscos mais relevantes
na venda direta e na venda para revendas?

PUBLICO EXTERNO (Revendas, Agricultores e Especialistas do Setor)

Introducéo da entrevista (explicando o projeto)
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Seu nome ndo sera revelado, muito menos a organizacao na qual vocé é executivo ou sécio.

A entrevista tem fins académicos, tem como foco ser uma fonte de dados para um estudo de
competitividade nos canais de distribuicdo na agricultura brasileira, entrevista € classificada
como semi-estruturada, vocé tem total liberdade de expressar sua opinido baseada em fatos
vivenciados e sua experiéncia.

INTRODUCAO (Aquecimento) — tempo estimado (até 5 minutos).

= Nome, Cargo e Formagéo académica.

= Quanto tempo trabalha na empresa/instituicdo/setor?

= Tem experiéncias pregressas no setor da agricultura?

= Qual a sua experiéncia com vendas diretas ao consumidor final ou vendas via
revendas ou distribuidores?

BLOCO OPERACIONAL - tempo estimado (até 5 minutos).

1. Poderia citar, mediante suas experiéncias pregressas, quais sdo as principais
dificuldades enfrentadas pelas empresas que acessam 0s produtores rurais pelas
revendas de insumos agricolas?

2. Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas pelas empresas que acessam
diretamente os produtores rurais sem passar pelas revendas de insumos
agricolas?

3. Na sua opinido quais sdo as principais barreiras para empresas de insumos
agricolas de precisdo para acessar diretamente os agricultores?

FINANCEIRO - tempo estimado (até 5 minutos).

1. No aspecto financeiro, quanto a risco de concessdo de crédito e prazo de
pagamento, poderia relatar na sua opinido os principais problemas e beneficios
para vender via revendedores?

2. Como vocé avalia os problemas de concessdo de crédito e prazo de pagamento
para as empresas que vendem diretamente para os agricultores?

3. Dentro de sua experiéncia na agricultura, qual a margem % as revendas capturam
vendendo insumos especiais para o cliente final (agricultores)?

LOGISTICA — tempo estimado (até 5 minutos).

1. Vendas diretas aos produtores rurais podem fazer com que o nimero de clientes
a serem atendidos mude significativamente e, portanto, os processos logisticos
podem ser mais ou menos complexos. Qual sua avaliacdo sob essa otica?

2. Quais riscos logisticos nas vendas para revendas e quais 0s riscos em vendas
diretas? Poderia explicitar a magnitude nos dois canais?
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MERCADO - tempo estimado (de 5 a 10 minutos).

1.

Vendas para grandes agricultores diferem muito de pequenos e médios. Na sua
avaliacdo, o futuro das empresas de insumos especiais esta mais nos grandes
fazendeiros ou nos médios e pequenos?

Por que os agricultores brasileiros ainda nao aderiram de forma relevante o uso
de insumos tecnoldgicos, de precisdo?

Como vocé enxerga o mercado de distribuicdo de insumos, a concentracdo
recente do setor vai gerar eficiéncia ou problemas para os provedores de insumos
especiais?

ESTRATEGIA E RISCOS — tempo estimado (de 10 a 15 minutos).

1.

Dentro de sua experiéncia, qual dos dois atores (vendedor proprio da empresa
de insumos especiais ou vendedor da revenda) tem mais qualificacdo técnica
para vender aos agricultores?

Quais sdo na sua avaliagdo os maiores problemas e beneficios da venda para as
revendas? Quais sdo na sua avaliacdo 0s maiores problemas e beneficios da
venda direta para os agricultores?

Tem conhecimento de alguma empresa de insumos especiais que migrou entre
0s canais (revendas e venda direta)? Se sim, poderia explicitar como foi a
experiéncia?

Quais adventos tecnoldgicos podem suportar as empresas para serem mais
eficientes na venda direta?

Na sua visdo, quais sao os fatores que podem gerar maior lucratividade para as
empresas que atuam com insumos especiais?

Falando na questdo de Riscos, na sua avaliagdo quais 0s riscos mais relevantes
na venda direta e na venda para revendas?
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‘ ‘ Valor Condigdo de ‘ Desconto Se sim, Desconto por Se sim, Se sim, ‘ Faturamento % ‘
Revenda Data © N Volume de Vendas
RS/ KG Pagamento (Dias) avista? qual? volume? qual volume? | qual % de desconto? Volume Jana Ago/18 Faturamento

Revendal 10/08/2018 600 240 siM 10% siM 1000 15% 63500 32,4% 38100000  32%
Revenda2  05/03/2018 380 240 siM 10% siM 500 % 29000 14,8% 11.020.000 9%
Revenda3  16/09/2018 800 6x no cartio siM 20% siM 700 3% 16000 82% 12.800.000  11%
Revendad  05/09/2018 748 120 siM 14% siM 250 5% 12000 6,1% £.976.000 %
Revenda5  05/09/2018 786 240 siM 10% siM 100 5% 9200 47% 7.231.200 6%
Revenda 6  10/09/2018 664 3% (30, 60 & 90) siM 12% siM 250 5% 5010 4,6% 5.982.640 5%
Revenda7  05/09/2018 700 3x no cartlio siM 10% siM 250 5% 6000 3,1% 4.200.000 3%
Revenda8  10/09/2018 622 30% 4 vista e 120 dias NAO nfa siM 100 5% 5480 2,8% 3.408.560 3%
Revenda  05/09/2018 640 240 sIM 8% siM 1000 3% 5200 2,7% 3.328.000 3%
Revenda 10 05/09/2018 800 120 siM 10%  NAO SABE INFORMAR nfa nfa 5160 2,6% 4.128.000 3%
Revenda 11 17/09/2018 584 50 sIM 10% siM 250 5% 4000 2% 2.336.000 2%
Revenda 12 25/09/2018 800 6x (30, 60, 90, 120, 150 & 180) siM 13% siM 1000 12% 4000 2% 3.200.000 3%
Revenda 13 16/09/2018 643 180 sIM 10%  NAO SABE INFORMAR nfa nfa 2950 2% 1.937.520 2%
Revenda 14 05/09/2018 it 240 SIM 14% siM 250 5% 2620 1% 1.881.160 2%
Revenda 15 05/09/2018 500 240 SIM 10% siM 1000 10% 2620 1% 1.310.000 1%
Revenda 16 05/09/2018 560 120 sIM 10% siM 1000 8% 1830 1% 1.024.800 1%
Revenda 17 05/09/2018 604 240 SIM b siM 500 3% 1480 1% 893.920 1%
Revenda 18 10/09/2018 700 240 SIM 12% siM 250 5% 1200 1% 840.000 1%
Revenda 19 16/09/2018 600 6x (30, 60, 90, 120, 150 & 180) SIM 12% siM 100 5% 1160 1% 696.000 1%
Revenda20 10/09/2018 686 240 siM 15% HY 100 5% 1072 1% 735.392 1%
Revenda2l 09/09/2018 698 240 NAO n/a sIM 100 5% 1000 1% 698.000 1%
Revenda22 25/09/2018 462 120 siM 10% NAOD nfa nfa 990 1% 457.380 %
Revenda23 09/09/2018 494 180 siM 10% NAOD nfa nfa 840 0% 414.960 %
Revenda24 10/09/2018 740 180 siM 10% sIM 500 2% 800 0% 592.000 %
Revenda2s 10/09/2018 284 3% (30, 60 & 90) siM 10% sIM 500 3% 800 0% 355.200 %
Revenda26 10/09/2018 480 30% & vista e 120 dias siM 10% sIM 600 3% 780 0% 374.400 %
Revenda27 09/09/2018 666 240 sIM 14% NAOD nfa nfa 700 0% 466.200 %
Revenda28 09/09/2018 440 240 siM 10% sIM 600 3% 660 0% 290.400 %
Revenda29 10/09/2018 536 240 siM 10% sIM 100 5% 580 0% 310.880 %
Revenda30 16/09/2018 480 240 siM 7 sIM 100 5% 520 0% 249.600 %
Revenda31 10/09/2018 784 %0 siM 15% sIM 100 5% a70 0% 349.680 %
Revenda32 25/09/2018 684 6x (30, 60, 90, 120, 150 & 180) sIM 10% sIM 500 3% an 0% 288.648 %
Revenda33 09/09/2018 776 240 sIM 10%  NAQ SABE INFORMAR nfa nfa 400 0% 310.400 %
Revenda34 25/09/2018 478 240 sIM 10% sIM 200 5% 400 0% 191.200 %
Revenda35  16/09/2018 500 6x no cartio sIM a% sIM 500 2% 400 0% 200.000 %
Revenda36 10/09/2018 616 3x no cartio sIM a% sIM 250 3% 400 0% 246.400 %
Revenda37 09/09/2018 400 240 sIM 10%  NAQ SABE INFORMAR nfa nfa 400 0% 160.000 %
Revenda 38  10/09/2018 678 180 sIM 5% sIM 250 5% 300 0% 203.400 %
Revenda39  25/09/2018 516 240 sIM 10% NAOD 100 5% 296 0% 152.736 %
Revenda 40 09/09/2018 630 240 sIM 20% sIM 100 5% 160 0% 100.800 %
Revenda 41 16/09/2018 410 240 sIM 14% siM 1000 10% 152 0% 62.320 0%
Revenda 42 10/09/2018 518 240 sIM 10% siv 250 2% 150 0% 77.700 0%
Revenda 43  16/09/2018 522 240 sIM 10% siM 300 5% 136 0% 70.992 0%
Revenda 44 10/09/2018 448 240 sIM 13% siM 200 5% 116 0% 51.968 0%
Revenda 45 534 3x(30, 60 & 90) sIM 6% siv 100 5% 100 0% 53.400 0%
Revenda 46 430 %0 SIM 10% siM 700 3% 100 0% 43.000 0%
Revenda 47 400 200 sIM 5% NAO nfa nfa 100 0% 40.000 0%
Revenda 48  17/09/2018 500 15% & vista e 180 dias sIM 20% siM 500 3% 100 0% 50.000 0%

Média Simples 591 26 1% 39 5% 195,794 100% 120890856  100%

Prego Médio 174

Ponderado




