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L Raizen: Historia, Operacio e Presenca

Raizen S.A é a maior empresa privada de energia integrada do pais, ou seja, ¢ a
maior empresa brasileira de producdo de energia através da cana-de-agucar que integra
todas as partes da producao, do cultivo da cana até a distribuicdo e venda do etanol e do
acucar. Com mais de vinte e nove mil funciondrios e mais de quinze mil parceiros de
negocios, a Raizen ¢ a quarta maior empresa em faturamento no Brasil.

A empresa nasceu no ano de 2011 por meio de um joint venture, que ¢ um
empreendimento conjunto, entre a anglo-holandesa Shell e a brasileira Cosan S.A. No
mesmo ano a Raizen conseguiu a certificagdo Bonsucro, que ¢ uma certificagdo
internacional que visa garantir a responsabilidade socio ambiental de produtores de cana-
de-acucar.

Aproximadamente um ano apds seu nascimento, foi criada a fundacao Raizen. Uma
organizacgdo sem fins lucrativos com o objetivo de desenvolver a sociedade civil através da
educacdo de criangas em regides onde o grupo Raizen possui operagdes.

Em 2015 a empresa batia recordes de exportacdo de biocombustiveis € no ano
seguinte atingia a marca de mais de um quarto de marketshare de postos de combustiveis,
sendo representados pela bandeira Shell. No ano de 2018 a empresa se tornou oficialmente

uma multinacional com a compra dos ativos Shell na Argentina.
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As atividades da Raizen se dividem em quatro macro grupos: agucar, etanol,
distribui¢do de combustiveis e energia.

Para o cultivo da cana-de-acticar que ¢ a base da produgdo de agucar, etanol e
bioenergia, a empresa dispde de oitocentos e sessenta mil hectares de terra cultivada, o que

equivale a aproximadamente setecentos e noventa e seis mil campos de futebol em érea util



para produzir essa matéria-prima com diferentes finalidades. Toda essa area produtiva ¢ de
propriedade da empresa ou, entdo, terra arrendada de produtores licenciados que devem ter
um alto padrao de certificagao.

O acucar produzido atende o mercado nacional e internacional. Em suma, o agtcar ¢
usado na industria alimenticia como agucar refinado, na indastria farmacéutica em
medicamentos de ingestdo oral e na industria de bebidas em refrigerantes, bebidas
alcodlicas e sucos. Para exportagdo ¢ realizado o comércio (trading) do agucar em forma
bruta, com algumas solugdes personalizadas para atender grandes clientes externos. No
mercado nacional, o agtcar ¢ vendido para empresas de pequeno a grande porte e conta
com uma ferramenta de precificacdo visando reduzir as variagdes € aumentar a
previsibilidade aos clientes.

No ambito da produgdo de etanol pela cana-de-agucar, estamos diante da maior
empresa do Brasil. Sdo produzidos trés tipos de Etanol: hidratado, anidro e neutro. O olhar
mundial estd voltado a sustentabilidade e o biocombustivel ¢ a principal fonte alternativa
aos tradicionais combustiveis fosseis. A exportacdo deste produto ¢ tdo importante, que
atualmente a Raizen abastece até paises asiaticos desenvolvidos, como a Coreia do Sul e o
Japao. A maior parte dos biocombustiveis produzidos em territério nacional sdo exportados.
Os biocombustiveis produzidos pela Raizen, com destaque para o etanol, sdo de primeira
categoria e muito valorizados no exterior. Para o Brasil a empresa faz a importacdo de
biocombustiveis de menor valia e distribui através de sua ampla rede logistica junto aos
combustiveis fosseis pertencentes a Shell.

A empresa trabalha com toda a gama de combustiveis da Shell, mesmo que ndo seja
produtora. Toda a distribuicao de combustiveis fosseis pertencentes a Shell ¢ feita no Brasil
por meio da Raizen. Sendo um negodcio B2B, todos os postos de combustiveis com a marca
Shell também recebem biocombustiveis produzidos pela Raizen. Em territorio brasileiro a
empresa possui mais de sete mil e trezentos postos com a marca da gigante
anglo-holandesa. Se tratando de distribui¢do, a Raizen esta presente em todo o territorio
nacional por meio de seus setenta terminais de distribui¢dao e depdsitos, garantindo a ela a

posicao de segunda maior distribuidora de combustiveis no Brasil.
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Os escritorios administrativos da Raizen estdo localizados no interior do estado de
Sao Paulo, em Piracicaba. Em territorio Argentino, existe uma unidade administrativa.
Além da América Latina a empresa possui escritorios de trading em quatro outros paises,
sendo eles: Estados Unidos (Houston), Sui¢a (Genebra), Singapura (Cingapura) e nas
Filipinas (Zambel€s).

Atualmente a Raizen tem vinte e sete unidades produtivas no territdrio nacional.
Vinte e trés sdo unidades ativas e quatro sdo usinas hibernadas. Vinte e uma usinas ativas
estdao localizadas no estado de Sdo Paulo. Outras duas ativas se localizam no Mato Grosso
do Sul e em Goids. Na Argentina, onde as operagdes foram iniciadas em 2018, a empresa

possui duas unidades produtoras.

IL. Conhecimentos preévios

14

E necessario que se tenha uma base de conhecimento sobre algumas ferramentas,
impostos e termos que foram utilizados durante todo esse trabalho e que foram amplamente
abordados durante o projeto. Sem tal conhecimento, mesmo que superficial, ¢ dificil o
entendimento das causas e solugdes dos problemas aqui apresentados ¢ das conclusdes

gerais sobre o tema.

a. Ferramentas:

SAP ERP SAP ERP ¢ um sistema integrado de gestdo empresarial
transacional, produto principal da SAP AG, empresa alema lider
no segmento de software corporativos, tendo cerca de 86 mil
clientes, segundo a propria SAP, em todo mundo, dentre a
grande maioria empresas de grande porte.

Microsoft Excel Aplicativo de criag@o de planilhas eletronicas.

VBA Visual Basic para Aplicacdes ¢ a linguagem de programagao
utilizada pelos softwares que compdem a suite de escritorio
Microsoft Office.

WebScan Recurso do HP Embedded Web Server (EWS) que permite
digitalizar fotos e documentos da impressora para o
computador.

b. Impostos:

IRRF Imposto de Renda Retido na Fonte, essa ¢ uma obrigacao
tributaria destinada a Receita Federal que pode ser cobrada




tanto de pessoas fisicas (PF) quanto de pessoas juridicas (PJ).

ICMS Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Prestagdo de Servigos de
Transporte Interestadual e Intermunicipal e de Comunicagao.

PIS Programa de Integracao Social.
COFINS Contribuigdo para o Financiamento da Seguridade Social.
CIDE Contribuigdes de Intervengao no Dominio Econdmico.
IOF Imposto sobre Operagdes Financeiras.

c. Termos:
NBS Nomenclatura Brasileira de Servicos, Intangiveis e Outras

Operacdes que Produzam Variagdes no Patrimonio.

LCP 116 - LEI Dispoe sobre o Imposto Sobre Servicos de Qualquer Natureza,
COMPLEMENTAR | de competéncia dos Municipios e do Distrito Federal, e da

N° 116, DE 31 DE outras providéncias.

JULHO DE 2003

III.  Estrutura Organizacional e Invoices

Em seu maior escritério na cidade de Piracicaba, a Raizen compreende um Centro
de Servicos Compartilhados, mais conhecido pela sigla CSC. O CSC Raizen ¢ um escritdrio
formado por diversas estruturas administrativas e corporativas responsaveis por uma
consideravel parte da demanda de servigos da Raizen S.A. como também uma parte da
demanda do conglomerado do Grupo Cosan como um todo. Estdo no Grupo Cosan
empresas ligadas a energia, de muitas formas. Sao do grupo: a Radar, empresa que faz a
gestdo de uma parte das terras da Raizen; a Moove, que atua em toda a cadeia de 6leo
lubrificante e outras especialidades para os mercados varejista e industrial; a Comgas,
considerada a maior distribuidora de gas natural do Brasil; e a Rumo Logistica, empresa
que detém a maior parte de toda a malha ferroviaria brasileira e lider em transporte
multimodal.

No CSC sao oferecidos diversos servigos para as empresas do Grupo Cosan. Nao ¢
uma obrigatoriedade das empresas do Grupo Cosan usufruirem dos servicos do CSC
Raizen. Porém elas optam por esses servigos devido aos menores custos € maior qualidade

que podem ter, decorrente da maior sinergia proporcionada nos servigos oferecidos pelo
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CSC.

A diretoria de Transagdes Financeiras do CSC, assim como outras diretorias do
CSC, presta servigos financeiros para outras empresas do Grupo Cosan. Estava alocado na
diretoria de Transagdes Financeiras, na geréncia Tributdria e inserido na coordenacdo de
Tributos Retidos Municipais, dentro do CSC Raizen.

No ambito internacional os servigos sdo categorizados e classificados por um codigo
de nove digitos e no Brasil s3o catalogados e homologados por meio da NBS
(Nomenclatura Brasileira de Servigcos, Intangiveis e outras operagdes que produzem
Variagdes no Patrimonio). Ou seja, para uma correta categorizacdo de um servigo, ele deve

se encaixar em uma NBS e em um item lei da LLC 116.

Iv. Coordenacao de Tributos Retidos

Tributos retidos sdo uma classe de tributagdo do governo brasileiro para com alguns
impostos que sao cobrados no momento da execugdo do servico ou tangente a isso. O
método de cobranca ¢ a retengdo rapida desses impostos em comparagdo aos demais
métodos de cobranga governamental de impostos em cadeias. Os dois principais tributos
retidos envolvidos na contratacdo de servigos provenientes do exterior sdo o Imposto sobre
a Renda Retido na Fonte, popularmente chamado de IRRF e o Imposto Sobre Servicos de
Qualquer Natureza, popularmente chamado de ISSQN.

Tributos retidos representam uma fatia importante da arrecadacdo governamental e
por isso devem ser monitorados, controlados e pagos de forma constante e regular. Existe
uma dificuldade natural no controle desses impostos devido a como ¢ feito a sua cobranga e
retengdo e também quando consideramos o volume de ordens e valores que estdo
compreendidos nessas operacoes.

A equipe construida para essa operagao dentro da estrutura descrita acima pode ser
analisada a partir de uma divisdo quase que natural entre os objetos de trabalho da mesma.
Para o estudo, vamos dividir a coordenacao de Tributos Retidos como ela era dividida na
pratica, ou seja: uma parte responsavel pelo IRRF e uma parte responsavel pelo ISSQN. A
equipe como um todo era constituida por dez colaboradores. Podemos medir o volume de
trabalho se considerarmos a divisdo do volume de recurso humano para cada imposto. Na
parte em que era tratado o ISSQN eram alocados seis colaboradores.

A coordenacao de Tributos Retidos Municipais tem como seu principal objeto de
trabalho o ISSQN. O ISSQN ¢ um imposto retido para o municipio com aliquota variavel

que depende do servigo prestado e do municipio que o servico foi prestado. Quem define a



aliquota do ISSQN ¢ o proprio municipio. As aliquotas variam entre 3% a 5% na grande
maioria dos casos, sendo 5% o teto para a aliquota. Assim como em outros impostos, hé
também a possibilidade de tributagdo de aliquota zero. Para a devida aplicagdo do ISSQN e
sua respectiva aliquota os servigos devem ter uma correspondéncia onde sdo categorizados
nacionalmente com base na Lei Complementar N°116, de 31 de julho de 2003.

As principais funcdes da coordenagdo se referem ao tributo ISSQN, descritas a
seguir: a de emissdo de guia de pagamento nos portais de cada sitio urbano, pagamento das
guias, cadastro dos CNPJ das empresas do Grupo nos sites especificos para o controle de
cada municipio e apuragdo de impostos pagos. Parte do processo de andlise tributaria de
servigos contratados no exterior também ¢ de responsabilidade da coordenagdo, que
também realiza a classificagdo na NBS e na LLC 116 para definir a tributacdo de ISSQN na
contratagdo de servigos no exterior.

A coordenagdo de Tributos Retidos Municipais estava em constante contato com as
areas de Tesouraria e Contas a Pagar. As areas, ainda que ndo integradas, tinham fungdes
dependentes umas das outras no fluxo de pagamentos de notas fiscais. Contas a Pagar tem a
responsabilidade de realizar os lancamentos contdbeis, no sistema SAP, dos valores pagos
discriminados por cada categoria de impostos, enquanto a Tesouraria tem o objetivo de
fazer efetivar as remessas de valores para o exterior, destinadas as contas dos fornecedores
dos servigos contratado

Todo servigo contratado de uma empresa no exterior, sendo o servigo aplicado em
territorio internacional ou nacional, gera uma Invoice. As Invoices sdo documentos fiscais
equivalentes a uma nota fiscal internacional. Todo servigo internacional deve ser
classificado e categorizado conforme a NBS e¢ a LLC 116 para ser enquadrado nas
tributagdes corretas.

Sobre a contratagdo de servigos do exterior pode incidir os seguintes impostos:
IRRF, CIDE e IOF, que s3o impostos federais; PIS e COFINS, que sdo impostos estaduais;
ISSQN, que ¢ imposto municipal.

Além dos impostos, a maioria dos fornecedores de servigo estrangeiros trabalham
com sobre um regime de contratagdo chamado “Gross Up”. Por defini¢do, Gross Up seria
embutir impostos. Na pratica, a maioria dos paises estrangeiros possuem uma tributagao
mais simplificada que a brasileira, de maneira que no método Gross Up os encargos

tributdrios sdo, em sua quase totalidade, absorvidos pela empresa contratante.

IV. Fluxo de Pagamento de Invoices: Modelo Antigo e Suas Consequéncias



O fluxo do pagamento de invoices de servigos nunca havia recebido um olhar critico
e um tratamento customizado. Essa atividade era vista como secundaria na area tributaria
responsavel pelo PIS/COFINS. Nao havia nenhuma anélise ou mensura¢do do volume de
invoices, tanto na quantidade de notas quanto no montante financeiro.

As invoices eram encaminhadas até a denominada coordena¢ao de Tributos Retidos
pelas areas em que os servigos foram contratados. Esta coordenacao fazia o registro das
invoices junto ao programa de escanecamento WebScan e a partir do documento, classificava
o servico contratado nos parametros da LCP 116 e NBS e indexava a aliquota de ISSQN e
IRRF. Em sequéncia, o documento ia para o cadastro na area de Recebiveis e,
paralelamente, para a area de PIS/COFINS, onde era feita a analise dos impostos estaduais.

Ap6s tal andlise, as invoices voltavam para Tributos Retidos para uma validagdo e
envio a Tesouraria, se tudo estivesse conforme a legislagdo. Com as invoices pagas pela
Tesouraria, Tributos Retidos entrava em a¢do novamente para fazer o recolhimento dos
tributos federais e municipal (com excecdo do IOF, que era recolhido na propria
Tesouraria), enquanto que a area PIS/COFINS era responsavel pelo recolhimento dos
tributos estaduais. Por fim, em Contas a Pagar, um arquivo com as devidas tributacdes era
recebido pela tesouraria e computado no sistema SAP ERP.

Analisando o fluxo, podemos ver um claro retrabalho. Documentos indo e voltando
entre as diferentes areas, com anélises descentralizadas, bem como as fungdes operacionais.
As invoices entravam em filas que nao podiam ser classificadas ou filtradas, dificultando
uma estratégia de prioridade por valor ou data de vencimento, por exemplo. Podemos
concluir que o fluxo apresentava uma visivel ineficiéncia, que sera escolhido como nosso
1° PON.

Podemos perceber também que ndo existia nenhum sistema informatizado ou,
mesmo, uma estratégia de fluxo pensado para essa operacdo. Nunca foi desenvolvido um
sistema proprio para o pagamento de invoices. Escolhemos a auséncia de um sistema
como nosso 2° PON.

Devido a falta de padronizacao e entendimento sobre a legislacdo e sobre os servigos
contratados, eram definidas tributagdes divergentes a partir de classificacdes equivocadas
dos tipos de servigos contratados. Também havia um desconhecimento do posicionamento
tributario da Raizen diante de alguns servigos contratados. A auséncia dessa padronizacio

e conhecimento serd o tema do nosso 3° PON.

PON’s listados:



1. Fluxo ineficiente de pagamentos de /nvoices de Servigos.

2. Auséncia de sistema de automagdo no registro e calculos tributarios das invoices,
separados por empresas do Grupo Cosan.

3. Auséncia de padronizagao na classificagdo da NBS e Item Lei dos servigos
contratados e aplicagcdo dos entendimentos tributdrios da equipe Juridica da Raizen e

demais negocios do Grupo Cosan.

Lista de forgas dificultadoras do projeto:

1. Ferramenta tnica para empresas diferentes: padronizagdo das funcionalidades e
personalizacdo para as individualidades de cada empresa do conglomerado que seria atendida
pela Matriz.

Quando tratamos de impostos, servigos iguais podem gerar tributagdes diferentes quando
expostos as variaveis de localizacdo do servigo prestado, localizagdo da empresa prestadora
do servico, nacionalidade das empresas envolvidas na contratacdo do servico, entendimento
tributario da empresa que esta contratando o servico em relacdo ao que esta sendo entregue e
ao que pode ou nao ser tributado.

Tendo isso em mente, podemos dizer que somente com a descri¢do de um servico, ndo €
possivel realizar uma confirmacdo da incidéncia exata de tributos sobre a contratacdo feita. A
analise deve ser feita com um olhar que abrange as diferentes varidveis envolvidas. Para isso e
em consequéncia disso, visando a maior assertividade possivel nas tributacdes, a
personalizacdo das andlises sobre as contratagdes de servigos do exterior ¢ imprescindivel.

Entretanto, na pratica, tal atividade ¢ extremamente dificil de ser realizada apenas com os
recursos intelectuais humanos quando consideramos o tamanho do volume de invoices gerado
pelo Grupo Cosan diariamente em suas contratagdes. A dificuldade de uma “padronizagao
personalizada” para cada andlise mediante a quantidade de trabalho ¢ uma das primeiras

forgas dificultadoras do processo de pagamento de invoices.

2. Grande volume de invoices: alto volume de trabalho decorrente da contratagao
internacional de servigos por todas as empresas do Grupo Cosan.

Vamos abordar um pouco mais o tema do volume de trabalho. Como j4 citado quando
falamos sobre o fluxo tradicional de pagamento de invoices, as requisi¢des para a analise
chegavam diariamente, por meio de um sistema proprio de comunicacao interna da empresa.
Para o sistema tradicional, era alocado um analista em cada uma das coordenagdes envolvidas

no processo. Em todas as areas que faziam parte do fluxo, o trabalho era considerado



extremamente manual e mecanico, aumentando ainda mais a percepcao dos colaboradores
sobre a oneragdo do tempo de servico em outras atividades didrias e estando mais suscetiveis
aos erTos .

Todos os dias chegavam mais de vinte invoices para analise e pagamento. Cada invoice
consumia aproximadamente de dez a quinze minutos em andlise de cada coordenagdo,
resultando em pelo menos um periodo de trabalho de cada um desses analistas designados.

Dado que o volume de trabalho ¢ um fator de extrema importancia, que pode ser medido
de forma técnica e temporal e de forma subjetiva para cada colaborador. O trabalho de
pagamento somente, sem uma revisdo que crie e execute oportunidades de melhoria ou
recuperagdo de gastos, ndo ¢ visto como uma atividade que agrega valor para a empresa.
Colaboradores qualificados, com anos de experiéncia na area tributaria, tem a percepgao de
valor do trabalho diminuida quando um volume de atividades que ndo agregam valor para a

empresa se torna metade da jornada de trabalho dos mesmos.

3. Pouco volume de recurso humano: limitagdo na contratagdo de colaboradores para os
servicos gerais da coordenagdo bem como para o projeto.

A estrutura organizacional do CSC tem um foco na sinergia € menores custos para as
empresas do grupo que contratam os servicos do centro. Sendo uma area considerada de
backoffice para as operagdes do conglomerado que sdo responsaveis pela receita da empresa,
ou seja, voltada aos custos das atividades e as obrigagdes contabeis e fiscais que as atividades
produziam como: pagamento de impostos, provisionamento de folha de funciondrios,
contabilidade dos resultados e custos, compensagdao contdbil em contas bancarias, dentre
outras.

Muito devido a essa visdo voltada aos custos e ndo a receita, o CSC ndo ¢ a divisdo que
recebe a maior fatia do rateio de orgamento anual da Raizen. Podemos dizer que ndo ¢ a
prioridade da companhia uma parte grande do orcamento voltada a remuneragao, beneficios,
bem como o numero de funcionarios baseado no volume de trabalho que era praticado.

A partir dessa base sobre as diretrizes de or¢camento, ¢ mais palpavel a situagdo na qual a
coordenadoria estava exposta, se ligando as outras caracteristicas aqui ja mencionadas acerca
da alta carga de trabalho para poucos colaboradores. Nesse cenario, nao havia espaco nas
janelas da jornada para que grande parte do time colaborasse com um projeto de melhoria.
Esse tempo significava um gargalo na emissdo e pagamento das notas de impostos geradas
pelas atividades do conglomerado. Com um or¢camento limitado, a contratagdo de mais

colaboradores ndo era um procedimento padrao a medida que as atividades aumentavam.



4. Ligacao multidisciplinar inexistente: a relacdo entre as areas interligadas no projeto se
baseava em uma troca de e-mails, sem a visdo do todo do fluxo.

Como abordado anteriormente, nunca houve um desenho de fluxo ou um projeto técnico
para a operacdo de pagamento de invoices de servigos. Diante disso, a interacdo entre as
diferentes areas participantes do processo sempre foi rasa e apenas o suficiente para que as
invoices fossem pagos e contabilizadas no SAP, sem a garantia de que estavam retendo os
mesmo impostos de forma correta.

Tanto a geréncia de tesouraria quanto a geréncia de contas a pagar ndo tinham visdo, de
como o fluxo completo era realizado, apenas recebiam os emails e chamados tempestivos aos
vencimentos das invoices e realizavam tarefas isoladas para cumprir com seu papel. Nao
havia uma comunica¢do integrada, nem entre as atividades, nem entre as liderangas até entao,
0 que resultou em um ambiente infertil para um programa ou projeto de melhoria.

O trabalho isolado, como uma etapa de fordismo, tirava a consciéncia dos colaboradores

do tempo, volume, dificuldades e oportunidades que havia no processo no geral.

5. Recurso financeiro limitado: centro de custo da coordenacdo e geréncia como um
todo, limitado, dificultando a contratagao de ferramentas de alto valor e desempenho.

Como abordamos no tépico sobre a auséncia de mao de obra em relagdo ao volume de
servico, vimos que a causa raiz ¢ a diretriz de rateio de or¢amento para com a area de CSC
como um todo, quanto mais afastado do gerador de renda primario, menos as percentagens
chegavam de maneira facilitadora.

Com isso em mente e entendendo que o recurso financeiro ¢ um dos grandes responsaveis
pela proje¢ao de desempenho quando levamos em conta as varidveis de pessoas ¢ ferramentas.
Além da dificuldade encontrada quando falamos de volume de colaboradores, também era
notavel a falta de recursos para aquisicdo de programas de software que possibilitasse uma
construcdo do projeto de forma sistematizada e automatizada desde o inicio. Neste sentido, a
Matriz foi criada, em sua parte predominante, sob o sistema Excel, mas como uma forma
inicial de driblar a auséncia dos recursos ou servigos de célculos e contabilidade daqueles

determinados itens a serem trabalhados.

6. Subjetividade e auséncia de padronizagdo em analises: auséncia da objetividade em
analises de colaboradores sem a instru¢ao necessaria para a tomada de decisdes.

Dentro dos escritorios do CSC, bem como em outros setores corporativos do
conglomerado, os colaboradores geralmente tem uma boa capacitagdo, possuindo em sua

maioria das vezes cursos de graduacdo e especializacdes em alguns casos. E importante a



€nfase nesse ponto para que entendamos a auséncia de padronizacao nas analises e decisdes
como um erro sist€émico, de processo € ndo como um erro levado por baixa capacitagdo ou
desempenho dos colaboradores.

Estando claro esse ponto, vamos abordar que quanto a despadronizagao nas classificagoes
e consequentemente nas tributacdes, o problema era mais complexo que somente uma
interpretagdo. Com aquele volume de trabalho, podendo ser classificado em uma gama de
centenas de Itens Leis e NBS disponiveis, a auséncia de um sistema de validacdo para as
métricas e de agrupamento das situagdes nitidamente se opunham a eficiéncia e assertividade.
Outro ponto determinante para as divergéncias era o afastamento entre as areas. Cada area
compunha o chamado com a classificacdo que melhor lhe servia, mas sem uma comunicagao
e debate do porqué. Apenas a interpretacdo, que dependia da proxima area validar ou

modificar.

7. Auséncia do conhecimento sobre os entendimentos tributarios das empresas do grupo:
conhecimento de dificil acesso e baixa propagagdo, praticamente inexistentes nos canais
internos de informac¢ao e comunicagao.

Todas as empresas tém uma cultura, apetite e potencial de risco, sem excecoes. Dentro de
cada categoria, existem as que sdo mais arrojadas e as mais conservadoras. Isso pode ser
observado em praticamente todas as areas da companhia: tributdria, orgamentaria, comercial,
logistica etc, cada uma correndo tipos de riscos diferentes, mas buscando maximizar a relacao
risco-retorno visando um maior resultado no ano fiscal.

Na area tributaria, onde o Estado ¢ principal player, que faz a captagdo dos recursos € o
mesmo que dita as regras e parametros que as empresas devem seguir, o apetite de risco ¢é
buscado por meio de “entendimentos tributdrios”. Entendimentos tributdrios sdo ferramentas
que empresas criam, em sua maior parte contratando escritorios de advocacia empresarial,
para interpretar a tributagdo de forma que a companhia consiga sua isengdo, com base ¢
suporte legal para isso.

Entretanto, quando estamos lidando com um grupo empresarial dessa categoria, existem
diferentes perfis de risco dentro de diferentes tipos de servigos e dentre diferentes
interpretagdes. Unificar tudo isso primeiramente em material, para se tirar as partes objetivas
materiais que serdo usadas no dia a dia € um grande desafio. O passo maior ¢ informatizar as
decisdes com os parametros de cada diligéncia para que as andlises sejam customizadas,

mirando a alta eficiéncia do negocio.

V. Matriz Tributaria de Invoices: Proposta de Novo Modelo



Desde o inicio de minhas atividades na Raizen, fui alocado para desenvolver o
projeto de Matriz Tributaria para Invoices de Servigos. A Matriz consiste em um sistema,
feito na ferramenta Excel, que unifica as areas de Tributos Retidos, Tesouraria e Contas a
Pagar, visando o registro e pagamento das Invoices de servigos de forma mais eficiente e
organizada. A construcdo da Matriz Tributéria levou cerca de nove meses e foi um trabalho
realizado por uma equipe multidisciplinar.

O projeto comegou como uma ferramenta de calculo tributdrio para Invoices de
servico. A partir dos estudos de bases de calculo de cada imposto e o registro das
respectivas aliquotas, conseguimos matematizar as formulas de base de célculo descritas na
legislagdo brasileira e automatizar os acréscimos de valores que cada tributo inferia ao
servico contratado por meio das ferramentas do sistema Excel.

Apo6s um mapeamento do fluxo de pagamento que era seguido, concluimos que
transferir a responsabilidade pelas validagdes de todos os tributos centralizados apenas na
area de Tributos Retidos diminuiria o tempo util de atendimento das demandas. Em comum
acordo com a area de PIS/COFINS, todo o escopo foi transferido para a coordenagdo de
Tributos Retidos.

Através de uma “validagdo de dados™ que, de forma intuitiva, restringia o usudrio da
calculadora até selecionar o servigo que ele estava contratando, a ferramenta trazia os dados
de NBS e Item Lei. A partir dos inputs de pais e fornecedor, a calculadora trazia as
informagdes de peculiaridades legislativas e Gross Up. Dessa forma, com alguns dados ndo
técnicos, visando atender leigos na drea tributiria que contratavam servigos das mais
diversas espécies, a ferramenta calcula o valor total da remessa a ser enviada ao exterior e
toda a carga tributaria inerente aquele documento.

Pesquisamos os entendimentos tributarios construidos pela equipe juridica da Raizen
no passado e aplicamos isso no sistema automatizado, zerando ou ndo alguns impostos em
determinados servi¢os contratados.

O principio da eficiéncia da Matriz estd na integragdo, centraliza¢dao e automacgao do
pagamento de invoices. O novo fluxo foi desenhado da seguinte forma: o documento parte
da contratacdo do servico por qualquer area Raizen, entdo chega a coordenacao de Tributos
Retidos onde ¢ registrado no aplicativo WebScan, dedicado ao registro de notas. Apods o
registro da nota, ha uma coleta de dados da Invoice que serdo imputados na Matriz, que
gerara as devidas tributagdes. Os dados vao para a Tesouraria, dando base aos documentos
de remessas de valores ao exterior. As guias de impostos sdo emitidas e pagas pela propria

area de Tributos Retidos e os impostos individualmente separados sdo registrados, ao fim



do fluxo, no sistema SAP pela area de Contas a Pagar.

Lista de forg¢as impulsionadoras do projeto:

1. Tecnologia: para a construgdo da ferramenta Matriz Tributaria a tecnologia foi
imprescindivel desde a criagdo quanto a rodagem da mesma, possibilitando a
automacao e interligacdo entre diferentes coordenagoes.

Refletindo sobre o processo e fluxo de pagamentos de invoices como era feito
anteriormente a Matriz Tributaria, o fator humano estava presente em todas as etapas
de andlise, contabilizagdo e pagamento das invoices, desde as fungdes mais
operacionais como apenas o registro ou os calculos percentuais até as definigdes de
aliquota por segmento da atividade.

Muitas dessas atividades, principalmente as mais operacionais, que consomem
maior tempo e agregam pouco valor final ao trabalho, sdo atividades que exigem uma
forca de trabalho que ndo necessariamente a intelectual, como a digitacdo de nlimeros,
preenchimento de informacgdes repetidas etc. Por meio da tecnologia, tais atividades
podem ser facilmente organizadas e automatizadas.

Com programacao dentro de ferramentas sistémicas como excel, os registros
de informacdes em historicos e controles e calculos de qualquer operagao se tornam
automaticos, liberando janelas de tempos antes inexistentes para os colaboradores e
que agora podem ser usadas para atividades interpretativas onde a tecnologia
disponivel ainda nao alcangou.

Além da economia de tempo, outro fator de extrema melhoria ¢ a assertividade
nas categorizagdes e aplicacdao das bases de calculo sobre os valores contratados para

cada servi¢co

2. Alta oportunidade financeira: a identificacdo de altos ganhos a partir de um projeto de
melhoria foi um dos principais fatores para a alocagdo de tempo de equipe no
desenvolvimento do projeto em detrimento dos trabalhos de rotina.

Era perceptivel a necessidade de mudanga, ainda que sem um plano. O volume
de invoices era crescente a cada semana, natural para um conglomerado em marcha de
expansao pelo Brasil e América Latina, como alguns exemplos abaixo. A empresa
Rumo expandia suas ferrovias ao longo da regido central do Brasil, passando por
varios municipios pequenos e tomando servicos que muitas vezes geram, em tributos

municipais, a maior fonte de renda de uma pequena cidade. A Comgas intensificava



sua producao e distribui¢do nos grandes centros urbanos em que age, gerando dezenas
de invoices relacionadas a manutengdo, constru¢do ou qualquer outra categoria de
Servico.

Esses eram apenas alguns exemplos do ganho de escala que o grupo estava
tomando, que projetado para dali poucos anos, teria incrementado a necessidade de
mais analistas e em tempo integral apenas classificando e pagando aqueles tributos.

O custo de oportunidade era claro: funcionarios ainda pouco onerosos em folha
de pagamento, mas com a capacidade de desenvolvimento da ferramenta que iria
contribuir em escala, otimizando as contratacdes futuras em funcdo das atividades,
com ferramentas ja usuais de trabalho eliminando o gasto de implementacdo e

manuten¢do de novas ferramentas tecnologicas (novos sofitwares).

Olhar analitico e critico: foi o principal fator que gerou o incomodo mediante ao modo
operante que estava sendo feito, impulsionando ao desenho de um fluxo eficiente,
criacdo da ferramenta e identificagdo dos maiores gaps para ganhos. Uma habilidade e
caracteristica valorizada pelo mercado ¢ a capacidade do olhar analitico e questionador
dos colaboradores sobre o proprio trabalho, seja sobre o caminho até o resultado ou
sobre o produto final e seus impactos.

Esse olhar questionador fazia parte da rotina da coordenagdo. Com reunides de
grupo e métricas de compensacdo tributdria, era possivel a indagacdo dos
colaboradores sobre o método adotado nas atividades, divisdo de tarefas, suporte da
geréncia, dificuldade na relagdo com outras areas dentre outros pontos importantes de
uma rotina.

A Matriz é concebida com um fruto dessas indagagdes, em um descontento por
um processo mecanico € moroso, que necessitava de funciondrios qualificados para
processos ndo complexos, porém muito volumosos € com uma taxa de acerto muito

aquém do que poderia ter.

Recurso humano qualificado: colaboradores com potencial de anélise e operagdo para
com o volume e dificuldade apresentado no desafio.

Como citado anteriormente, em funcdo das diretrizes e das caracteristicas
or¢amentarias do CSC, o recurso humano de mao de obra era limitado ¢ a ideia de
aumentar esse quadro de colaboradores ndo era uma alternativa naquele ano fiscal para
a geréncia.

Entretanto, todos os colaboradores contratados tinham niveis académicos



superiores, se comparado a grande massa populacional brasileira, ¢ tempo de
experiéncia nas areas tributarias de no minimo trés anos, sendo que alguns chegavam a
mais de dez anos lidando com tributacdo diariamente.

Qualificagdo era uma facilitacdo. Se tratando das analises tributarias, bases de
calculos que estdo na constituicdo e da interpretacdo dos entendimentos tributarios das
empresas do grupo, a qualificacdo dos analistas com muitos anos de tributario foi
imprescindivel. Quanto aos conhecimentos de ferramentas, foi tudo um pouco mais
pacato: um analista pleno com um bom conhecimento de Excel com mais de dez anos
de pratica corporativa e, eu, como estagidrio tinha pouquissimo conhecimento pratico,

mas com janelas de tempo para o foco de aprendizado e aplicagdo.

5. Liberdade e tempo para criagdo: autonomia dos colaboradores para gerir o tempo e
avango do projeto, possibilitada por meio das liderangas.

Em minha chegada, tinha pouco conhecimento sobre o trabalho que seria
executado, tanto em relagdo ao conhecimento especifico para atuagdo na area, quanto
ao conhecimento das ferramentas usuais do departamento corporativo. Era totalmente
inexperiente em relacdo ao ambiente de trabalho. No entanto, o lider que coordenava a
equipe, entendia e viabiliza o periodo de adaptacao de estagio.

Em contraponto, mesmo com a pouca experiéncia, a coordenagdo deixou por
minha conta a lideranga do projeto. Ritmo, caminhos a serem trilhados, constru¢ao da
ferramenta (etc etc), tudo foi feito com muita autonomia, gerando reportes periddicos e
reunides para definicdo de novas metas, ajuste de escopo e diplomacia com as areas
correlatas no fluxo.

VI.  Considerac¢oes Finais
Como um apanhado geral dos pontos abordados, tanto a favor quanto contra, durante o
projeto, vamos reunir os pontos facilitadores e dificultadores, a fim de tracar as consideracdes

finais.

Facilitadores Dificultadores

As ferramentas informacionais (softwares)

i indivei iaca
foram imprescindiveis desde a criacdo
quanto a operacionalizacdo da mesma,
possibilitando a automagdo e interligacdao

entre diferentes coordenacgoes.

Dificuldades na  padronizagdo  das

funcionalidades e customizagcdo para as
cada do

individualidades de empresa

conglomerado que seria atendida pela

matriz.




Identificagdo da expectativa de altos ganhos
a partir de um projeto de melhoria foi um
dos principais fatores para a alocagdo de
tempo de equipe no desenvolvimento do
projeto em detrimento dos trabalhos de

rotina.

Alto volume de trabalho decorrente da
contratacdo internacional de servigos por

todas as empresas do Grupo Cosan.

As limitagdes decorrentes do modo operante
que estava sendo realizado, impulsionou o
desenho de um fluxo eficiente, identificando

os maiores gaps e criando a ferramenta.

Limitacdo na contratacdo de colaboradores
para os servigos gerais da coordenagdo bem

como para o projeto.

Colaboradores com capacidade de analise e
execucdo frente ao volume e dificuldade

apresentados no desafio.

A relagdo entre as areas interligadas no
projeto se baseava em uma troca de e-mails,

sem a completa visdo do fluxo.

Autonomia dos colaboradores para gerir a
evolucdo do projeto, possibilitada por meio

das liderangas da empresa.

Limitagdes do centro de custo da

coordenagdo e geréncia como um todo,
dificultando a contratagdo de licencas de

softwares de alto valor e desempenho.

Auséncia da objetividade em analises de
colaboradores sem a instru¢ao necessaria

para a tomada de decisdes.

Caréncia do conhecimento sobre os

entendimentos tributarios das empresas do

grupo.

Com todos os pontos consolidados podemos chegar em algumas consideracdes finais
dos resultados do projeto na rotina da coordenagdo e os impactos financeiros e operacionais
no CSC e no grupo Raizen como um todo.

O projeto, que foi construido em aproximadamente nove meses, gerou uma enorme
economia de tributagdo em relagdo aos custos. Considerando que os custos de sistema e

salarios parciais dos colaboradores envolvidos, o retorno anual sobre o capital investido (ROI)



foi de aproximadamente 8.200%.

Considerando os tributos que foram pagos de forma equivocada, nos ultimos 5 anos
anteriores ao projeto, que podem ser contestados junto ao governo estadual e federal, o ROI
pode ser muito maior.

Com pouco investimento e baixo custo sistémico em ferramentas, que j& eram
plenamente utilizadas pela empresa, um mapeamento estratégico aliado a uma reconstrugao de
fluxo de trabalho resultou em um retorno expressivo a todo o conglomerado. E natural
presumir que para obter retornos expressivos, o investimento deve ser alto, porém o projeto
Matriz Tributaria de Invoices de Servigo prova empiricamente que essa logica nem sempre €

verdadeira.



