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RESUMO: O presente artigo analisa as estratégias de gestdo de suprimentos da multinacional Louis
Dreyfus Company (LDC) frente as instabilidades geradas pelo conflito geopolitico entre EUA, Israel e
Ird iniciado em 2026. O objetivo principal é identificar como a organizacdo mitiga os riscos de
interrupgdo no fornecimento de insumos essenciais, como fertilizantes nitrogenados, e os impactos
logisticos no fluxo portuario regional de Santos. A pesquisa adota uma abordagem qualitativa e
exploratoria, utilizando o estudo de caso e ferramentas de gestdo como o Ciclo PDCA e o Diagrama de
Ishikawa para mapear causas e solugfes. Os resultados indicam que a resiliéncia da cadeia da LDC
esta alicercada na diversificagdo geografica de fornecedores, na robustez das operagdes portuarias
locais e no uso intensivo de tecnologias preditivas para antecipacdo de crises, alinhando-se aos
preceitos da ODS 12.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o cenario geopolitico internacional tem exercido influéncia
significativa sobre o mercado global de fertilizantes, especialmente apds o inicio do
conflito entre Russia e Ucrania em 2022. Esse evento intensificou a volatilidade nos
precos e na oferta de insumos agricolas essenciais, como a ureia, impactando
diretamente paises altamente dependentes da importacdo desses produtos, como 0
Brasil (IFPRI, 2023; USDA, 2023). Este cenario sofreu uma ruptura ainda mais drastica
em fevereiro de 2026. O acirramento das tensfes entre Estados Unidos, Israel e Ira

nao apenas desestabilizou a diplomacia no Oriente Médio, mas gerou um efeito
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cascata nas cadeias globais de suprimentos (Global Supply Chains). O controle
exercido pelo Ird sobre o estratégico Estreito de Ormuz — por onde transita
aproximadamente um quinto do consumo mundial de petr6leo — elevou 0s custos
energeéticos a niveis alarmantes, com o barril do petroleo registrando altas de até 60%

em um curto periodo.

O Brasil possui capacidade limitada na fabricacdo de fertilizantes
nitrogenados, concentrada principalmente em unidades industriais vinculadas a
Petrobras, como as Fabricas de Fertilizantes Nitrogenados (FAFEN) localizadas na
Bahia e em Sergipe, além da Araucaria Nitrogenados (ANSA), no Parana. Essas
plantas produzem insumos como amoénia e ureia, cuja fabricacdo depende
diretamente do gas natural como matéria-prima principal. As unidades de Sergipe e
Bahia, por exemplo, apresentam capacidade conjunta de producao superior a 3 mil
toneladas diarias de ureia, representando cerca de 12% da demanda nacional,
enquanto, em conjunto com outras plantas reativadas, podem atender
aproximadamente 20% do consumo interno desse insumo (S&P GLOBAL, 2026;
VALOR INTERNATIONAL, 2026). Adicionalmente, destaca-se a retomada do projeto
da Unidade de Fertilizantes Nitrogenados Il (UFN-III), localizada em Trés Lagoas, no
estado de Mato Grosso do Sul, cuja conclusdo poderia elevar a produc¢do interna para
35% da demanda interna. Apesar desses avancos, a producdo doméstica ainda é
insuficiente, a retomada e expansdo das fabricas nacionais configuram-se como
medidas estratégicas para Oreduzir a vulnerabilidade do pais frente as oscilagdes do
mercado internacional, mas ainda estdo aquém do necessario (VALOR
INTERNATIONAL, 2026; FERTILIZER FIELD, 2025).

A Rdussia, um dos principais exportadores globais de fertilizantes, possuia
papel relevante no abastecimento brasileiro, (VALOR INTERNATIONAL, 2025). Com
a eclosdo da guerra e a imposicdo de sancbes econdmicas, além das restricbes
logisticas na regido do Mar Negro, houve uma reducdo na previsibilidade do
fornecimento e um aumento expressivo nos precos internacionais desses insumos
(USDA, 2023). Como consequéncia, o Brasil enfrentou ndo apenas o aumento dos
custos de importacéo de ureia, mas também o risco de desabastecimento, o que levou

produtores e empresas do setor agricola a buscarem estratégias alternativas, como a



diversificacao de fornecedores e a formacao de estoques de seguranca (CHEN et al.,
2023).

Além do conflito no Leste Europeu, as novas tensées no cendrio internacional,
como o acirramento das relagbes entre Estados Unidos, Ird e Israel, também vém
ampliando os riscos para o mercado global de fertilizantes. O Ird, que surgiu como
alternativa inicial, pois € um dos principais fornecedores de gas natural para paises
produtores desses insumos, como Catar e Oma. Com a logistica comprometida e o
risco de desabastecimento, o preco da ureia — insumo vital para o cultivo de milho e
soja — subiu mais de 35%. Observa-se que 0 agronegocio brasileiro permanece
altamente exposto a choques externos, o que reforca a importancia de estratégias
voltadas a seguranca de suprimentos e a reducdo da dependéncia externa
(INSTITUTO EQUILIBRIO, 2026; AGRIBRASILIS, 2026)

Neste contexto, o presente trabalho justifica-se pela necessidade de analisar
como os reflexos globais impactam o ambito local e regional, especificamente no Porto
de Santos, principal hub logistico da Louis Dreyfus Company (LDC) no Brasil. A
problematica central reside em como uma multinacional desse porte adapta sua
gestdo de suprimentos para garantir a continuidade operacional diante de tamanha
instabilidade. O objetivo deste estudo é demonstrar que a integracéo entre tecnologia
preditiva, a diversificacdo de rotas maritimas e o fortalecimento da logistica portuaria
regional permite que a empresa absorva os choques externos. Além disso, busca-se
alinhar essas praticas a ODS 12 (Consumo e Producdo Responsaveis), evidenciando
gue a resiliéncia € o unico caminho para a sustentabilidade do setor em tempos de

crise.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Gestao da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management - SCM)

A gestdo da cadeia de suprimentos envolve a integracdo sistémica e
estratégica das funcbes de negdcio tradicionais dentro de uma empresa e entre as
empresas que fazem parte da cadeia. Segundo Pires (2016), o SCM busca melhorar

o desempenho de longo prazo tanto das empresas individualmente quanto da cadeia



como um todo. Em cenarios de crise, essa integracdo torna-se o diferencial entre a

sobrevivéncia operacional e o colapso financeiro.

As cadeias de suprimentos modernas sao caracterizadas por uma alta
complexidade e interdependéncia. Fleury et al. (2010) destacam que a logistica
brasileira enfrenta desafios estruturais que sdo potencializados quando variaveis
externas, como conflitos bélicos, alteram os custos de frete e seguros internacionais
(Bunker).

2.2. Resiliéncia em Cadeias de Suprimentos e a Gestao de Riscos

A resiliéncia € a capacidade de uma cadeia de suprimentos de persistir,
adaptar-se ou transformar-se diante de mudancas e interrupcbes (SHEKARABI;
MAVI; MACAU, 2025). Diferente da robustez, que foca apenas em resistir ao impacto,
a resiliéncia foca na velocidade de recuperacgéo. Christopher (2016) aponta que para
uma cadeia ser resiliente, ela deve possuir agilidade e redundancia estratégica —
como a manutencdo de estoques de seguranca em terminais regionais para evitar

paradas na producao.
2.3. O Agronegocio Brasileiro e a Dependéncia de Fertilizantes

O Brasil se destaca como uma poténcia agricola mundial, sendo o
agronegocio responsavel por aproximadamente 25% do Produto Interno Bruto (PIB)
nacional e consolidando-se como um dos principais pilares da economia do pais.
Nesse contexto, Buainain (2014) destaca a “vulnerabilidade externa” do setor,
evidenciada pela elevada dependéncia de insumos importados, especialmente
fertilizantes. De fato, o pais importa cerca de 80% a 85% de sua demanda total (DW,
2025; O GLOBO, 2026), o que o torna altamente suscetivel a oscilacdes no mercado
internacional e a crises geopoliticas. No caso especifico dos fertilizantes nitrogenados,
como a ureia, essa dependéncia é ainda mais acentuada, sobretudo por estar atrelada
a regides produtoras frequentemente inseridas em cenarios de instabilidade global.
Nesse sentido, a disponibilidade desses insumos passa a representar ndo apenas
uma questdo econdmica, mas também estratégica, influenciando diretamente o
planejamento operacional de grandes empresas do setor, como a Louis Dreyfus
Company (LDC), e assumindo carater relevante para a seguranca alimentar. Ademais,
o Porto de Santos consolida-se como um ponto critico desse sistema logistico, uma



vez que a eficiéncia no desembarque e na distribuicdo dos fertilizantes importados
impacta diretamente a competitividade da producdo agricola brasileira e,

consequentemente, o desempenho de toda a safra nacional.
2.4. Sustentabilidade e a ODS 12

A ODS 12 da ONU foca no Consumo e Producdo Responsaveis. Para a LDC,
isso se traduz na eficiéncia maxima no uso de recursos. Em momentos de crise de
oferta, o desperdicio deve ser zero. A utilizacdo de ferramentas de qualidade para
otimizar processos logisticos e industriais ndo é apenas uma escolha econémica, mas
um compromisso com a reducdo do impacto ambiental e a garantia de que 0s
alimentos cheguem ao consumidor final de forma sustentavel, mesmo sob pressao

geopolitica.
3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de natureza
exploratdria e com abordagem gualitativa. Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratoria
visa proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito e
permitindo a construcdo de hipoteses. O objeto de estudo € a Louis Dreyfus Company
(LDC), especificamente em sua interface com a cadeia de suprimentos de fertilizantes

e logistica de exportacdo no Brasil.

Para a coleta de dados, utilizou-se a pesquisa bibliografica em bases
académicas (Google Scholar e bibliotecas virtuais), analise de relatorios de
sustentabilidade da empresa e uma entrevista semiestruturada realizada em abril de
2026 com o Gerente de Categoria da LDC, Ewerton Freitas. A andlise dos dados foi

estruturada através de duas ferramentas classicas de gestao da qualidade:

a) Diagramade Ishikawa (Espinha de Peixe): Utilizado para identificar as
causas raizes dos gargalos logisticos e financeiros gerados pelo conflito geopolitico

no Oriente Médio.

b) Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act): Aplicado para analisar o processo
de melhoria continua e as estratégias de mitigacdo adotadas pela organizacéo para

garantir a resiliéncia da cadeia e o atendimento a ODS 12.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Andlise de Causa Raiz: Diagrama de Ishikawa na LDC

Ao mapear os impactos do conflito EUA-Ir& nas operacdes da multinacional,
o Diagrama de Ishikawa permitiu identificar que a instabilidade na cadeia de

suprimentos néo é fruto de um unico fator, mas de uma combinacéo de causas:

o Método: Necessidade de readequacdo imediata das rotas logisticas
maritimas, evitando o Estreito de Ormuz, o que gerou um aumento no "Lead Time"

(tempo de entrega).

o Matéria-prima: Escassez severa e inflagdo da ureia e defensivos
nitrogenados, dada a dependéncia global do gas natural iraniano para a producao

desses insumos.

. Meio Ambiente (Geopolitica): O estado de guerra na regidao do Golfo
Pérsico elevou drasticamente o custo do seguro das cargas e o valor do frete

internacional (Bunker).

. Medicédo: A volatilidade extrema dos indices de precos das commodities
energéticas dificultou o planejamento financeiro de curto prazo e a fixacdo de precos

para o produtor rural brasileiro.
4.2. Aplicacéo do Ciclo PDCA para Resiliéncia Operacional

A LDC demonstrou agilidade organizacional ao aplicar o ciclo PDCA para

gerenciar a crise de suprimentos de 2026:

o Plan (Planejar): ldentificacdo de fornecedores alternativos em regides
fora do eixo de conflito, como Canadd, Marrocos e RUssia, e 0 estabelecimento de

novos indicadores de desempenho logistico.

o Do (Fazer): Execugcdo de compras antecipadas para formacédo de
estoques de segurancga nos terminais portuarios e ativagéo de rotas alternativas pelo
Cabo da Boa Esperancga.



o Check (Checar): Monitoramento constante através de ferramentas de
Business Intelligence (Bl) para medir o impacto dos novos custos na margem de
contribuicao e verificar a fluidez do desembarque de fertilizantes.

o Act (Agir): Consolidacao das novas parcerias comerciais e digitalizacao
dos processos de rastreamento de carga para garantir que, em futuras crises, a

empresa possua um "manual de contingéncia” ja validado.
4.3. O Contexto Regional: Impactos no Porto de Santos

Um ponto fundamental deste estudo € a analise do impacto no Complexo
Portuario de Santos. Como a LDC utiliza Santos como seu principal hub de entrada
de insumos e saida de gréos, a eficiéncia da unidade local foi posta a prova.
Observou-se que a gestdo de terminais préprios pela LDC na regido permitiu uma
reducdo nos custos de "Demurrage” (estadia de navios), mitigando o impacto da alta
dos combustiveis navais. Essa integracdo entre a estratégia global e a execucéo
logistica regional em Santos € 0 que sustenta a competitividade da empresa no

agronegocio brasileiro.

4.4. Entrevista com Ewerton Freitas — Gerente de Categoria da Louis Dreyfus
Company (LDC)

Entrevista realizada em abril de 2026, de forma presencial, nas instalagdes da
LDC no Brasil. O entrevistado atua ha mais de dois anos na empresa, com experiéncia

direta na gestdo de suprimentos e categorias estratégicas do agronegdcio.

Pesquisadoras: Ewerton, para comegarmos, como o conflito entre EUA e Ir&a

tém impactado, na pratica, a cadeia de suprimentos da LDC?

Ewerton Freitas: O impacto foi imediato e bastante significativo. A principal
preocupacao inicial foi com os insumos agricolas, especialmente os fertilizantes
nitrogenados, como a ureia. O Ird é um dos grandes fornecedores globais e, com o
agravamento do conflito, os precos dispararam. Na nossa operagdo, sentimos isso
diretamente nos custos de aquisi¢cao. Além disso, a questéo logistica ficou muito mais
complexa com o fechamento parcial do Estreito de Ormuz, que forgou rotas

alternativas mais longas e caras.



Pesquisadoras: A LDC ja tinha algum plano de contingéncia preparado para

um cenario como esse?

Ewerton Freitas: Sim, mas nenhum plano prevé exatamente o que acontece
na realidade. Tinhamos protocolos de gestdo de risco para volatilidade de
commodities e interrupcdes logisticas, mas a velocidade com que esse conflito
escalou exigiu respostas muito mais ageis do que o planejado. O que nos salvou, em
parte, foi o histérico de diversificacdo de fornecedores que ja vinhamos construindo
desde a pandemia de COVID-19. Aprendemos muito naquele periodo e isso nos

deixou mais preparados.

Pesquisadoras: Quais foram as principais estratégias adotadas pela LDC

para garantir a continuidade operacional diante dessa crise?

Ewerton Freitas: Basicamente, atuamos em trés frentes simultdneas. A
primeira foi o reforco dos estoques de seguranca de insumos criticos, antecipando
compras antes de novos picos de preco. A segunda foi a diversificacao imediata de
fornecedores — passamos a negociar com produtores de ureia do Canadd, da Russia
e do Marrocos, reduzindo nossa exposi¢cao ao mercado do Oriente Médio. E a terceira
foi a revisdo dos contratos logisticos, buscando rotas alternativas pelo Cabo da Boa

Esperanca, o que aumenta o tempo de transito, mas garante o abastecimento.

Pesquisadoras: Como a tecnologia tem apoiado a tomada de decisao nesse

cenario de crise?

Ewerton Freitas: A tecnologia é hoje absolutamente indispensavel.
Utilizamos plataformas de monitoramento em tempo real de mercado e de
rastreamento de cargas. Temos dashboards que cruzam dados de preco de
commodities, disponibilidade de fornecedores e posicdo dos estoques. ISso nos
permite antecipar movimentos e reagir com mais velocidade. Outro ponto importante
€ 0 uso de analise preditiva para simular cenarios — por exemplo, 0 que acontece
com nossa margem se o petréleo subir mais 20%? Esses modelos nos ajudam a tomar

decisdes mais embasadas.

Pesquisadoras: Na sua visdo, o conceito de resiliéncia da cadeia de

suprimentos ganhou mais relevancia para a LDC apdés esse conflito?



Ewerton Freitas: Com certeza. Antes, resiliéncia era um tema mais presente
nos féruns académicos do que nas reunides de diretoria. Hoje, esta na pauta de toda
semana. A empresa entendeu que ndo d4 para otimizar apenas para eficiéncia e custo
— € preciso equilibrar isso com robustez e flexibilidade. Um fornecedor mais caro,
mas geograficamente diversificado, pode valer muito mais em um momento de crise

do que o mais barato do mundo concentrado em uma regido de risco.

Pesquisadoras: Vocé mencionou diversificagdo de fornecedores. Quais

outros desafios surgiram nesse processo?

Ewerton Freitas: O principal desafio é que diversificar fornecedores nédo
acontece da noite para o dia. Envolve qualificacdo técnica, negociacao de contratos,
adequacao a exigéncias de conformidade e, no nosso caso, também critérios de
sustentabilidade — a LDC tem compromissos ESG sérios e ndo podemos
simplesmente contratar qualquer fornecedor sem avaliar sua cadeia. Entdo, na
pratica, construimos um banco de fornecedores alternativos ao longo dos ultimos

anos, exatamente para ter essas opcoes disponiveis em momentos como esse.

Pesquisadoras: E quanto a relacao com produtores rurais brasileiros? A crise

geopolitica afetou essa ponta da cadeia também?

Ewerton Freitas: Muito. O produtor rural sente no bolso o aumento do custo
dos fertilizantes e do diesel. Isso afeta a decisdo de plantio, o volume ofertado e,
consequentemente, nossa posi¢cao de compra. Tivemos que reforgar o relacionamento
com nossos fornecedores agricolas, antecipando contratos de fornecimento de graos
para dar mais previsibilidade para ambos os lados. E uma via de m&o dupla —
ajudamos o produtor a planejar melhor, e em troca temos mais segurang¢a no volume

a ser processado.

Pesquisadoras: Para finalizar, qual € a sua visdo sobre o futuro da gestéo de

suprimentos no agronegaocio diante de um cenario geopolitico cada vez mais instavel?

Ewerton Freitas: Acredito que o gestor de suprimentos do futuro precisa ser,
antes de tudo, um gestor de riscos. A era em que bastava negociar preco e prazo ficou
para tras. Hoje, precisamos entender geopolitica, clima, regulacdo ambiental, cambio

e tecnologia ao mesmo tempo. As empresas que investirem em inteligéncia de dados,



em relacionamentos estratégicos com fornecedores e em cadeias mais diversificadas
e sustentaveis vao sair na frente. A LDC esta caminhando nessa direcdo, e esse
conflito, por mais dificil que seja, acelerou ainda mais esse processo de

transformacéao.
5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo evidenciou que a gestdo de suprimentos no agronegocio moderno
exige uma visdo sistémica que integre andlise geopolitica, tecnologia e logistica
regional. A Louis Dreyfus Company (LDC) exemplifica como a utlizacdo de
ferramentas de qualidade, como o PDCA e o Ishikawa, permite que uma organizagao
mantenha sua operacionalidade mesmo diante de rupturas globais severas,
especialmente em um cenario marcado por conflitos internacionais, como a guerra
entre Russia e Ucrania e as tensdes no Oriente Médio, que afetam diretamente a

oferta de fertilizantes nitrogenados.

A dependéncia brasileira de fertilizantes importados continua a ser um desafio
de seguranca nacional. Contudo, as estratégias de resiliéncia analisadas — como a
diversificacao de fornecedores e a otimizacdo portuaria em Santos — mostram que €
possivel mitigar riscos e manter o compromisso com a ODS 12 (Producgéo
Responséavel). Nesse contexto, a retomada da producdo nacional, com a reativacao
de fabricas de fertilizantes nitrogenados e o avanco do projeto da UFN-IIl em Trés
Lagoas (MS), representa um passo importante para a reducdo da dependéncia
externa, ainda que insuficiente para atingir a autossuficiéncia no curto prazo. Conclui-
se que a resiliéncia ndo € apenas uma vantagem competitiva, mas a base necessaria
para a sustentabilidade do agronego6cio frente as incertezas geopoliticas e

econdmicas do século XXI.
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