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RESUMO

O abastecimento de frota € uma importante questdo para muitas grandes
empresas industriais com operac¢des no Brasil, algumas com milhares de caminhdes
rodando todos os dias. Cerca de 40% do preco do frete € custo de combustivel, de
forma que qualguer método de abastecimento ou compra que garanta reducao de
custo em relacdo aos postos convencionais se torne uma grande oportunidade para
as mesmas. Tendo como base um projeto focado na implementacdo de tanques
internos de combustivel e utilizacdo de cartdes de abastecimento, em curso dentro de
uma multinacional do ramo de bebidas, fez-se necessaria realizacdo deste estudo,
que visa entender dentro da empresa se ha viabilidade nesse e em outros métodos
alternativos de abastecimento, e em quais unidades seriam mais rentaveis. Além do
aspecto financeiro, este estudo busca também entender qual a melhor forma de se
realizar o projeto tendo como premissas necessidades ambientais, de seguranca e
operacionais dentro da empresa, e tendo como objetivos o0 planejamento dos projetos,
priorizacdo de unidades, designacéo de responsabilidades, e fornecimento diretrizes
para a realizacéo das licitacdes. Como resultados, foi possivel se analisar o cenario
atual e os cenarios com as possiveis solucdes de abastecimento, assim como as
expectativas de custos de implementacdo e economias para cada unidade, tornando
possivel, dessa forma, o agrupamento das unidades em ondas de implementacao,
cujo objetivo foi focar os esforcos em determinados grupos de unidades de cada vez.
Com base nesse agrupamento, foi realizado também todo o cronograma e diviséo de

responsabilidades, capaz de ajudar a assertividade e fluidez do projeto.

Palavras-chave: Abastecimento. Tanques Internos.






ABSTRACT

Fueling the fleet is a big issue for many large industrial companies with
operations in Brazil, some with thousands of trucks working every day. About 40% of
the freight price is fuel cost, so any supply or purchase method that guarantees a
reduction in cost compared to conventional stations becomes a great opportunity for
them. Based on a project focused on the implementation of internal fuel tanks and the
use of supply cards, underway in a beverage multinational, it was necessary to carry
out this study, which aims to understand within the company if there is feasibility in this
and other alternative supply methods, and in which units would be most profitable. In
addition to the financial aspect, this study also seeks to understand the best way to
carry out the project assuming environmental, safety and operational requirements
within the company, and having as objectives the planning of projects, prioritization of
units, designation of responsibilities, and provide guidelines for conducting the bids.
As a result, it was possible to analyze the current scenario and the scenarios with
possible supply solutions, as well as the expectations of implementation costs and
savings for each unit, thus making it possible to group the units into implementation
waves, whose objective was to focus on the certain groups of units at a time. Based
on this grouping, the entire schedule and division of responsibilities was also carried

out, capable of assisting the assertiveness and fluidity of the project.

Keywords: Supply. Homebase Tanks.
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1. INTRODUCAO

11 Motivacdes para o projeto e estudo

Este estudo vem analisar a rede de abastecimento da area de logistica da
Empresa tratada, que é a maior empresa no setor de venda de bebidas no mundo, de
modo a entender quais as possibilidades de reducdo de custos e aumento de
produtividade ao se inserir novos métodos e estratégias de abastecimento nas
unidades de distribuicdo da empresa, que fujam do abastecimento em postos
convencionais. Este estudo servira de base para a realizacdo do projeto como um
todo, que incluirh além deste estudo como sua primeira fase, as fases de

planejamento, concorréncia e implementagdo dos métodos de abastecimento.

O projeto e o estudo em questao foram motivados por quatro grandes motivos:
Primeiramente, por uma primeira andlise superficial, na qual se espelhando em outras
empresas, se entendeu que poderia haver uma oportunidade de reducao de custos
ao se comprar diretamente do distribuidor, principalmente por se retirar as margens

do posto de gasolina, revendedor de diesel.

Em uma segunda andlise, que ja apresenta um viés mais voltado para a
negociacdo do combustivel, foi percebida uma oportunidade ao se condensar a
negociacao de todo o volume de diesel da empresa, uma vez que o poder de barganha
sobre os fornecedores se estenderia. Tal analise € extremamente comum na area de
suprimento de grandes empresas, que buscam muitas vezes agregar as negociacgoes,

de forma a tornar o volume mais atrativo e conseguir melhores precos.

Outro ponto se refere a gestdo de consumo de combustivel, ja que hoje ndo ha
qgualquer forma consolidada de acompanhamento ou gestdo do consumo de Diesel na
empresa estudada, apenas um acompanhamento relacionado ao pre¢o pago em cada
regido, logo, para a realizacdo do projeto, um dos pontos importantes sera a

mensuracao da quantidade de combustivel utilizado.
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Como ultimo motivador para a realizacdo deste estudo foram tentativas
anteriores, frustradas, de se realizar a instalacdo de tanques internos em suas
unidades. Ao se tentar, sem uma andlise profunda, se instalar tais equipamentos, a
Empresa esbarrou em faltas de espaco fisico nas unidades, de licengcas ambientais e
de seguranca, de controle e gestdo de precos, de coordenacédo interna e externa e,

finalmente, de planejamento e priorizacdo de unidades para a realizacdo do projeto.

Por esses motivos, foi contratado um Estagiario para a Area de Suprimento
Logistica da Empresa, chamado Guilherme Borges, que seria responsavel pela
realizacdo do estudo de viabilidade e priorizagéo relacionado ao projeto em questéao,

que sera apresentado neste texto.

12  Objetivos do estudo

O objetivo deste estudo € realizar uma andlise de custos capaz de indicar a
viabilidade, possivel reducdo de custos e rentabilidade no que se refere a
implementagcédo de novos métodos de compra de combustivel nas unidades fabris e
de distribuicdo da empresa.

Este estudo servira como base e primeira etapa para a realizacdo do
planejamento, concorréncia e implementacdo do projeto relacionado aos novos
métodos de abastecimento, conforme descrito a seguir o projeto de abastecimento,

dividido em 4 grandes fases, conforme o grafico de Gantt da Figura 1.
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Figura 1 - Planejamento do Projeto

Planejamento do projeto

Estudo de Viabilidade e Priorizagdo de Unidades

Planejamento da Concorréncia e Implementacdo

Concorréncias entre Fornecedores

Implementacdo

Fonte: Elaboracédo do Autor

Ou seja, este texto e sua andlise sera utilizada para se estruturar o
planejamento do projeto e a tomada de decisdo dos lideres da empresa, tanto no que
se refere a implementacéo dos equipamentos, quanto no que se refere a organizacéo

e estruturacdo da concorréncia entre as diferentes distribuidoras de combustivel.

Dessa forma, o estudo realizara as analises e previsfes, para cada unidade da
empresa, de diversos fatores relacionados a implementacao dos novos equipamentos

e estratégias de compra de combustivel, que seguem:

e Viabilidade Ambiental

¢ Viabilidade de Seguranca

¢ Custos envolvidos:
o Diferengas nos custos de combustivel.
o Diferengas nos custos com méo de obra.

o Outros custos

e Investimentos necessarios
o Equipamentos e sua implementacao
o Construgoes civis nas unidades

o Custos de licencas ambientais e de seguranca
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e Custos de consultoria

e Rentabilidade

Além desses pontos principais, caracteristicas individuais relacionadas a cada
uma das unidades como, contratos existentes, relagcdes comerciais, planejamentos
internos, riscos organizacionais, entre outros, faréo parte do processo de mapeamento

e estudo, porém, serédo tratados individualmente.

1.3 Relevancia do estudo

A empresa de bebidas em questdo neste estudo vem h& anos tentando
implementar um projeto de abastecimento de Diesel capaz de reduzir os custos
relacionados a esse insumo, porém, a falta de planejamento, analise de dados,
priorizacdo de unidades e coordenacédo entre diferentes equipes fez com que esse

projeto nunca saisse do lugar.

Nesse cenario, entender a fundo os custos envolvidos para cada tipo de
operacao, veiculo e unidade, comparar os precos em cada regido do pais, entender
as licencas, seus prazos e custos e, por fim, o investimento necessario para ser
investido em construcao civil e no preco dos equipamentos, € imprescindivel para que
se possa, hao apenas priorizar e analisar a viabilidade das unidades onde sera feito
nesse projeto, que ja sera de grande importancia, porém gerar informacdes cruciais

para as tomadas de deciséao.

Por isso, a partir da analise realizada, decisbes quanto a viabilidade e priorizacao
das unidades poderéo ser tomada de prontid&ao, agilizando o processo e dando maior
precisdo para a estratégia do projeto. Diante desses dados, o gerente do projeto

podera ser capaz de:

o Identificar unidades nas quais ha viabilidade de implementacdo, no que

tange presenca de espaco fisico e questdes ambientais.

o Identificar e priorizar as unidades com maior retorno financeiro
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o Planejar o andamento do projeto, assim como a gestéao do futuro

o Embasar suas negociacbes de precos e otimizar a realizacdo da

concorréncia com as distribuidoras.

o Planejar o resultado da empresa a partir da analise de cenarios, dando uma
boa precisdo e tranquilidade para os lideres da empresa aprovarem o

andamento, e mesmo maiores valores gastos com o projeto.

Dito isso, pode-se entender que esse estudo tem grande relevancia tanto para o
panorama do projeto a ser realizado, como para a logistica da empresa como um todo,
que podera ser revolucionada em termos de compra de combustivel, caso seja

realizado o projeto no qual esse estudo esta envolvido.

14  Contribuicdes do Autor

Nesta se¢do estdo descritas as principais contribuicdes do autor deste trabalho
para o projeto. Como um projeto extenso, envolvendo gastos de centenas de milhdes
de reais por ano, pode-se esperar que haja pessoas de alto nivel hierarquico dentro
da empresa, porém, isso ndo fez com que a contribui¢cdo do autor, como estagiario na
empresa, fosse pequena. A empresa objeto deste estudo d4 a cada estagiario um
projeto para ele ter como “dono”, e o projeto desse estudo foi designado para mim. Ou
seja, durantes alguns meses a minha principal funcdo na empresa era a realizacédo do

projeto e dos estudos envolvidos ho mesmo.

Dessa forma, pode-se observar que o autor esteve envolvido em todas as
entregas descritas, algumas com mais énfase, outras menos, e sempre com auxilio e
supervisao de uma das analistas e também do gerente da area. As etapas nas quais
o papel do estagiario foi de protagonismo foram principalmente todos os estudos de
viabilidade e priorizagdo, conforme descritos no Capitulo 5, nos quais a autoria e
responsabilidade foram completamente destinados a ele. Ja a parte de planejamento,

criacdo de cronograma e responsabilidades, a realizacdo do leildo em si e o follow,
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apesar de ter também o envolvimento do autor, ele foi um dos participantes

envolvidos, de forma que nao foi 100% do trabalho de sua autoria.

De forma geral, é possivel afirmar que o autor teve um envolvimento e impacto
profundo dentro desse projeto, e que tudo que esta descrito dentro deste estudo foi
realizado dentro da empresa, ou pelo autor, ou por integrantes da sua equipe de
Sourcing, porém sempre em entregas nas quais o autor apresentou envolvimento

direto.

15 Estrutura do Texto

O presente estudo esté dividido em oito capitulos

O primeiro realiza a introducdo ao cenario atual, ao problema a ser resolvido,
ao projeto e aos objetivos deste estudo, especificando a relevancia do mesmo para a
realizacdo do projeto e para a empresa como um todo.

No segundo capitulo é realizada a revisao bibliografica, na qual se buscou
adicionar os elementos e métodos necessarios para o entendimento da metodologia

do estudo e do projeto.

No terceiro capitulo se realiza uma descricdo do cenério atual, dando um
panorama geral em duas esferas, o do cenario atual da empresa, com foco na sua
logistica de abastecimento de frota, no seu relacionamento com parceiros logisticos e
nos seus métodos de licitacdo, e o do cenario atual do Mercado de distribuidores de

combustiveis.

O gquarto capitulo trata da descri¢céo das solucdes de abastecimento mapeadas,
gue seréo devidamente analisadas em termos econdmicos, ambientais, de seguranga
e operacional dentro da empresa. Sao apresentadas as duas alternativas, a instalacéo
de tanques internos dentro das unidades, e a utilizacédo de cartdes de abastecimento

de frota.
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No quinto capitulo se busca descrever a metodologia utilizada para a realizacao
do estudo, tanto da esfera financeira como na esfera de viabilidade, que servirdo como

critérios de deciséo para o agrupamento e priorizacao de unidades.

O sexto capitulo apresentara ao leitor os resultados obtidos a partir dos critérios
de decisdo adotados na metodologia. Dessa forma, serdo apresentadas as entregas

relacionadas a este estudo.

No sétimo capitulo serd realizada a conclusdo do projeto, que envolve
comentarios acerca dos resultados obtidos, assim como uma descricdo das

aplicacdes correntes e futuras relativas a este estudo realizado.

No Oitavo e ultimo capitulo, constam as referéncias bibliograficas relacionadas

ao estudo.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Financas

211 Valor Presente Liquido

Segundo Matte (p.5), Valor Presente Liquido “é o calculo do quanto os futuros
pagamentos somados aos custos iniciais estariam valendo hoje, ou seja, o VPL (Valor
Presente Liquido) € um método de analise de investimento que ocorre através da

decisdo associada em estimar os fluxos de caixas futuros.”

Ja segundo o Professor Erik Eduardo del Rego, conforme seus Slides de aula,
o Valor presente liquido se refere ao “valor presente dos fluxos liquidos de caixa

futuros menos valor presente do investimento inicial.”

Para o Célculo pode-se utilizar a formula:

PV Fr1 Fv2 FV3 FVn (1)

Pl=aryotarotaroe T aro: T ar e

Fonte: Slides de Aulal

Onde:
I = Custo de Oportunidade

N = Numero de periodos

PV = Valor do fluxo de caixa no presente
FVn = Valor do fluxo de caixa no periodo n
VPL = Valor Presente Liquido

Conforme figura Figura 2 ministrada em aula pelo Professor Erik Eduardo del
Rego, pode-se observar que os valores dos fluxos de caixa futuro séo “trazidos” para

0 presente, conforme os parametros i e n de cada caso.

1 Slide numero 14 passado na Aula 05 - Payback e VPL, da matéria PRO3362-Engenharia Econdmica
e Financas, 2018, pelo professor REGO, Erik Eduardo del.
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Figura 2 - Fluxo de Caixa para exemplificar calculo do Valor Presente Liquido

VPo e [ S
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- FVa

"

FVn
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Fonte: Slides de Aula?

212 Custo Médio Ponderado de Capital (WACC)

“Tanto credores quanto acionistas esperam ser remunerados pelo custo da
oportunidade do investimento de seus recursos em uma determinada
empresa em vez de outra de risco semelhante. O WACC é a taxa de
desconto, ou valor do dinheiro no tempo, usada para converter o fluxo de
caixa livre futuro em valor presente para todos os investidores” (Fonte: Slides
de aula)?

“O WACC ¢é uma média do custo de capitais préprios e dos capitais de
terceiros. O calculo resume-se a encontrar a propor¢do de capitais proprios e
terceiros, encontrar a taxa de custo do capital de terceiros e do capital proprio
e atribuir um peso pelo respectivo custo de capital. O somatério dos itens
resultara no WACC” (WAGNER, 2017)

A utilizacdo do Custo Médio ponderado de Capital (CMPC, ou Weighted

Average Cost of Capital, WACC, em inglés) € definida por Nogueira como,

2 Slide nimero 14 passado na Aula 05 - Payback e VPL, da matéria PRO3362-Engenharia Econémica
e Financas, 2018, pelo professor REGO, Erik Eduardo del.
3 Slide numero 82 utilizado na Aula 09 — Riscos e CAPM, da matéria PRO3362-Engenharia Econémica

e Financas, em 2018, pelo professor REGO, Erik Eduardo del.


http://www.administradores.com.br/u/rwagner094/
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“O custo médio ponderado de capital, denominado na terminologia original
por weighted average cost of capital ou apenas pela sigla WACC, é usado
para duas importantes fun¢des na gestéo financeira: para calcular o valor da
empresa, quando usado como taxa de desconto de fluxos de caixa futuros e
para avaliar a viabilidade de novos projetos, funcionando como “taxa minima”
a ser ultrapassada para justificar o seu investimento.” (Nogueira, 2012).

Dessa forma, pode ser utilizado como taxa de desconto nos fluxos de caixa
futuro ao se calcular, por exemplo, o Valor Presente Liquido ou Taxa Interna de

Retorno de algum projeto.

Calculo:

Para o Célculo do Custo Médio Ponderado de Capital se utiliza a formula:

(2)

D
WACC = -——+Kq* (1 - TC)+< * K,

E+D>

Fonte: Slides de Aula*

Onde:

D = Debt = Volume de Capital de terceiros
E = Equity = Volume de Capital proprio

Kd = Custo de Capital de terceiros

Ke = Custo de Capital préprio

Tc = Aliquota do Imposto de Renda de Pessoa Juridica

213 Taxa Interna de Retorno (TIR)

“Do ponto de vista financeiro de um investimento, a taxa interna de retorno de
um investimento é o percentual de retorno obtido sob o saldo do capital
investido e ainda ndo recuperado. Do ponto de vista matemético, o TIR iguala
o valor presente das entradas de caixa ao valor presente das saidas de caixa”
(MATTE, p.16).

4 Slide nimero 83 utilizado na Aula 09 — Riscos e CAPM, da matéria PRO3362-Engenharia Econémica

e Financas, em 2018, pelo professor REGO, Erik Eduardo del.
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“Nado tem como finalidade a avaliagdo da rentabilidade absoluta a um
determinado custo de capital; ao contrario, seu objetivo é encontrar uma taxa
intrinseca de rendimento;” (SAMANEZ, 2005, p. 258).

“A TIR nao denota a taxa de retorno auferida em cada periodo, mas sim a
rentabilidade média ponderada geometricamente, segundo o critério de juros
compostos” (Fonte: Slides de Aula).’

Fluxo convencional

Como fluxo convencional de um projeto, h4 uma ou mais saidas de caixa,

seguida de uma série de entradas, conforme figura Figura 3.

Figura 3 — Exemplo de Fluxo de Caixa Convencional de um projeto para o
calculoda TIR

le SAEEE

Fonte: (Slides de Aula)®

Como critério de deciséo para a aprovacdo de um projeto, temos que:

“Para fins de decisdo a taxa obtida devera ser confrontada com a taxa que
representa o custo de capital da empresa e o projeto sG devera ser aceito
quando o TIR superar o custo de capital, significando que as aplica¢gbes da
empresa estardo rendendo mais do que o custo nos recursos usados na
entidade como todo” (SANVICENTE, 1991).”

Ou seja, a principio, caso a Taxa Interna de Retorno do projeto seja maior que

0 custo de oportunidade da empresa, deve-se aceitar o projeto, caso a Taxa Interna

5 Slide nimero 5 utilizado na Aula 06 — TIR, da matéria PRO3362-Engenharia Econémica e Financas,
em 2018, pelo professor REGO, Erik Eduardo del.

6 Slide nimero 9 utilizado na Aula 06 — TIR, da matéria PRO3362-Engenharia Econémica e Financas,

em 2018, pelo professor REGO, Erik Eduardo del.
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de Retorno seja menor que o custo de oportunidade da empresa, deve-se rejeitar o

projeto.

Calculo
Mediante um fluxo convencional de caixa de um projeto, temos como VPL, o
Valor Presente Liquido que, no caso do céalculo da Taxa Interna de Retorno, devera

ser igualado a zero. A formula de calculo segue:

UPL— 0 — PV N FV1 N FV2 N FV3 N FVn ©)
" (A4TIR)® (A+TIR) (A+TIR? (1+TIR)3" (A+TIR)"
Fonte: Slides de Aula’
Onde:

N = Numero de periodos

PV = Valor do fluxo de caixa no presente
FVn = Valor do fluxo de caixa no periodo n
TIR = Taxa Interna de Retorno

VPL = Valor Presente Liquido

214 Taxa Interna de Retorno Modificada (TIRM)

Em seu artigo, “Taxa Interna de Retorno: Controvérsias e Interpretacdes”,

Barbieri expde que:

"A TIR[Taxa Interna de Retorno] nédo representa uma medida correta do
retorno do investimento. Somente nos casos onde ocorrem fluxos
convencionais, que se caracterizam por um desembolso inicial e um
recebimento final, a TIR representaria o retorno sobre o capital investido.
Estes fluxos séo tipicos de certas aplicacdes financeiras, mas raros no ambito
dos projetos das areas de producéo e operagdes.” (BARBIERI, p.1).

7 Slide numero 9 utilizado na Aula 06 — TIR, da matéria PRO3362-Engenharia Econdmica e Financas,
em 2018, pelo professor REGO, Erik Eduardo del.
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“A TIRM é um indicador melhor da taxa de retorno de longo prazo, de um
projeto de investimento, desde que convencional, por levar em conta a
realidade do mercado. “ (BARBIERI, p.137).

Dessa forma, se tratando de um projeto voltado para uma operacéo, se utiliza

a Taxa Interna de Retorno Modificada.

“Em termos gerais, cada variagdo do método da TIRM produz uma taxa de
retorno especifica que iguala o valor presente dos fluxos de caixa negativos
com o valor final, que representa o valor futuro de todos os fluxos de caixa
positivos no periodo final da vida atil de um projeto de investimento”. (FILHO,
2008, P.40)

Ou seja, como aborda FILHO (2008, p.41), ao se realizar a comparacao entre
a Taxa de Retorno Interno convencional e a Taxa de Retorno Interna Modificada,
pode-se perceber que o diferencial da modificada € a introducéo de diferentes taxas

(de desconto e capitalizacdo) para os fluxos positivos e para os fluxos negativos.

Calculo:
Dessa forma, conforme Gitman (2004, p.348, apud FILHO, 2008, p.41) e
Kennedy (Plath e Kennedy, 1994, p. 77, apud FILHO, 2008, p.41), temos como formula

para o calculo da Taxa de Retorno Interno Modificada:

n
n . n—j
res, zj:g FCE,(1+K,)

(1+Ky)J ~ (1 + TIRM)™ @)

j=0

Onde:

J = Numero de periodos com Fluxo de Caixa Negativo

N = Numero de periodos com Fluxo de Caixa Positivo

FCS = Fluxos de Caixa Negativos (convencionalmente os investimentos iniciais do
projeto)

FCE = Fluxos de Caixa Positivos (convencionalmente receitas do projeto)

TIRM = Taxa Interna de Retorno Modificada

Kd = Taxa de capitalizacdo dos fluxos de caixa positivos.

Kc = Taxa de desconto dos fluxos de caixa negativos



27

2.2 Gerenciamento

221 Método de Analise de Investimento

“A avaliagédo basica de um projeto de investimento envolve um conjunto de
técnicas, sendo necessaria a andlise criteriosa dos métodos para que se
possam compreender os reflexos nos resultados financeiros. Braga (1995),
Motta e Caléba (2002), Souza e Clemente, (2004), Casarotto e Kopittke
(2008) e Hoji (2010) citam como métodos de andlise o Valor Presente Liquido
(VPL), a Taxa Interna de Retorno (TIR), o Prazo de Retorno do Investimento
Inicial (Payback), o Iindice de Lucratividade (IL) e a Taxa Minima de
Atratividade (TMA)” (apud LIZOTE, p.4, 2014)

“Problema freqliente na pratica financeira é aquele em que as empresas se
defrontam com situagbes onde € preciso decidir entre a aceitagdo ou a
rejeicéo de propostas de investimento. Muitos sdo os métodos utilizados para
tomada de decisdo de investimento, mas ndo existe um Unico que seja
considerado ideal, que leve em conta todos os fatores ou dimensdes do
projeto.” (Filho, 2008, p.14).

Segundo Damodaran (2004, p. 249, apud Filho, 2008, p.14), os métodos de

tomada de deciséo de investimento devem preencher trés importantes caracteristicas:

o Manter um justo equilibrio entre permitir que o administrador utilize nas
suas decisdes de investimento suas avaliacdes subjetivas e garantir que

projetos diferentes sejam avaliados coerentemente;

o Permitir que a empresa leve adiante o seu principal objetivo, que é o de

maximizar o valor da empresa;

o Proporcionar respostas para tomada de decisdo para varios tipos de

investimentos.

222 Grafico de Gantt

“O Diagrama de Gantt € um dos métodos mais antigos e mais eficazes de se
apresentar informacg@es de cronogramas. Desenvolvido por volta de 1917 por
Henry L. Gantt, um pioneiro no campo do gerenciamento cientifico. O
diagrama por ele desenvolvido ilustra o progresso planejado e atualizado para
determinado numero de tarefas, dispostas em uma escala de tempo
horizontal. (MEREDITH e MANTEL, 2003). A técnica popularizou-se no
mundo todo como uma das mais importantes técnicas de planejamento e
controle. (MAXIMIANO, 2007; VALLE et al, 2010).” (apud LAFETA, 2014, p.4)
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Dessa forma, o grafico € hoje vastamente utilizado para na gestédo de projetos,
uma vez que realiza o planejamento e visualizacao gréafica das atividades relativas ao

projeto dentro de uma linha do tempo.

223 Matriz RACI

Segundo o livro, referente a gestéo de projetos, PMBOK (2013, p.262), Matrizes
de Designacao de Responsabilidades séo tabelas nas quais ha uma relacéao entre as
partes integrantes do projeto e as atividades ou macro atividades dos mesmos. Ha
diferentes tipos de Matrizes de Designacdo de Responsabilidades, assim como
diferentes niveis de preciséo, podendo ser mais macro no mapeamento de atividades
e pessoas (Macro Atividades x Grupos integrantes) ou mais especificos (Atividades
especificas x Pessoas especificas), dependendo do tamanho do projeto ou da
finalidade da criacdo da matriz. Um exemplo de Matriz de Designacdo de
Responsabilidades é a “RACI”, que consiste na divisdo das tarefas conforme as
responsabilidades, cada letra significando o papel do integrante ou grupo. Em inglés,

temos que “RACI” se refere a:

Responsible:
Integrante ou Grupo de pessoas responsavel por recomendar uma decisdo para a

respectiva tarefa.

Accountable:

Integrante ou Grupo de pessoas cuja aprovacao é necessaria para a respectiva tarefa.

Consulted:
Integrante ou Grupo de pessoas cuja opinido € requisitada, apesar de nao terem

responsabilidade direta pela respectiva tarefa.

Informed:
Integrante ou Grupo de pessoas que deverdo ser informados dos resultados da

respectiva tarefa.



29

224 Gestao de Portfolio

Segundo o livro, referente a gestao de projetos, PMBOK (2013, p.9), portfolio se
refere a projetos, programas, subporfolios, ou operacfes administradas como um
grupo para alcancas objetivos estratégicos. Gestdo de Portfolio se refere a
administracdo centralizada de um ou mais portfolios para alcancar objetivos
estratégicos. A Gestdo de Portfolio tem como foco a priorizacdo de projetos e
programas conforme os recursos disponiveis, de forma consistente e alinhada com a
estratégia da organizacdo. A Gestédo de Portfolio também é responsavel por alinhar
projetos de forma a otimiza-los em relagdo a seus objetivos, custos, prazos,
beneficios, recursos e riscos, de forma que a organizacdo seja capaz de alocar

recursos da melhor maneira possivel.

“a gestao de portfélio tem trés metas fundamentais:

1. Maximizar o valor do portfélio conforme objetivo perseguido pela
empresa (rentabilidade de longo prazo, ROI, criagdo de marca etc.)

2. Balanceamento, considerando
a. Prazo dos projetos (longo x curto)
b. Risco (alto x baixo)
c. Tempo de maturacéo
d. Diversidade de mercados-alvo
e. Tipos de tecnologia

f. Tipos de projeto (novos produtos, melhorias, reducdo de
custo, P&D)

3. Assegurar que, independentemente das demais consideragfes, o
portfélio reflita a estratégia atual de negécios e a estratégia projetada.”
SALERNO(2015, p.29)

Dessa forma, para a priorizacdo de projetos sdo envolvidos, além dos
indicadores econdémicos, diversos outros fatores, como os listados por Salerno, de
grande importancia para a escolha final de como sera estipulada a gestao dos projetos

de uma empresa.
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2.3  Operacional

231 Tipos de Combustivel

No momento deste estudo os caminhdes das empresas de logistica parceiras da
Empresa deste estudo trabalham com dois tipos diferentes de Diesel, o Diesel S10 e
0 S500.

Diesel S-10

O diesel S-10, cujo nome provem do teor maximo de enxofre presente, sendo
10 miligramas para cada 1.000.000 miligramas de combustivel, € um combustivel
adequado para motores de veiculos fabricados a partir de 2012. Esse combustivel é
avancado em questdo as reducdes de emissdes, sendo adequado para novas
tecnologias de emissdo dos motores fabricados a partir de 2012 e possibilitando a

reducdo de materiais particulados em até 80%, de 6xidos de nitrogénio em até 98%.

Esse tipo de Diesel apresenta também uma menor quantidade de cetano 48,
gue € uma medida para a qualidade do combustivel, sendo capaz de fornecer a
gualquer veiculo, independente do ano de fabricacdo, uma melhor conservacao do

motor e reducao nos custos de manutengao. (BR - PETROBRAS)

“Este combustivel deve ser usado em motores mais novos que ja estédo
otimizados para ele, garantindo mais eficiéncia, menos residuos e menor
emissao de poluentes na atmosfera.” (CARBOROIL, 2018)

Segundo site oficial da CARBOROIL (2018), a utilizacdo deste combustivel deve ser

realizada para veiculos de motor Euro V (fabricados depois de 2012).

Diesel S-500

O diesel S-500 também apresenta em seu nome o teor maximo de enxofre
presente, sendo de 500 miligramas para cada 1.000.000 miligramas de combustivel,
€ um combustivel adequado para motores de veiculos fabricados anteriormente a
2012. (BR - Petrobras)
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Segundo site oficial da CARBOROIL (2018), a utilizacdo deste combustivel

deve ser realizada para veiculos de motor Euro Il (fabricados até 2012).

232 Tipos de Motores de Caminhé&o

Vemos hoje, na frota da empresa deste estudo, dois tipos motores dos veiculos,

cujos combustiveis adequados, segundo site oficial da BR, seguem a seguir:

o Euro 1l — Motores de veiculos produzidos até 2012, Utilizam Diesel S10 ou
S500

o Euro V — Motores de veiculos produzidos a partir de 2012, Utilizam Diesel
S10

Segundo VENTURA (2009, Slide.7), com a evolu¢do dos motores nos ultimos
anos, saindo do Euro |, produzido na década de 90, até o Euro V, produzido hoje,
observou-se um aumento da complexidade dos motores, assim como a reducao das
emissdes relacionadas a CO, HC, NOx e Particulados. Junto dessa maior
complexidade, pode-se observar Figura 4 a adicdo sistemas de tratamento de gases,

como 0 SCR e 0 EGR, da passagem do Euro Ill para o Euro V.

Em conjunto a essa evolucdo, também a acompanhou a inddstria de
combustiveis, de forma que foram criados novos produtos, como o Diesel S10, que

apresenta uma melhoria nas emissdes de poluentes.
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Figura 4 - Componentes tecnoldgicos principais dos motores e sua evolucéo

P3eP4
(Eurolell)

Bomba injetora
de alta presséo

Fonte: VENTURA (2009, Slide.7).

Ainda segundo a visdo ambiental, pode-se observar na
Figura 5, que ha uma diferenca enorme em relacdo as emissdes de poluentes,

principalmente em relacdo ao Microparticulados (MP) e ao NOx (Oxido de nitrogénio).

Figura 5 - Comparacgéo de poluigdo entre caminhdes Euro Ill e Euro V

@ e @ @

1 xEURO Il 1,4 xEURO V SxEUROV 2,5 xEURO V

Fonte: MASTROBUONO (2009).
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233 Tangue de abastecimento

Os tanques de abastecimento que trataremos neste projeto sdo Tanques
Aéreos horizontais. A capacidade desse tipo de tanque pode atingir até 60mil litros,
porém, sera considerada apenas a opcao de 15mil litros, uma vez que essa apresenta
uma legislacdo ambiental mais branda, e é suficiente para o atendimento das unidades

logisticas da empresa. Os tanques devem seguir a norma NBR15461: 2007.

“Séo fabricados em chapas de aco carbono ASTM-A36, com revestimento
externo em esmalte sintético ou Poliuretano com espessura minima de 200
micrébmetros, podendo conter medidor de nivel eletrénico, médulo de
abastecimento (bomba +filtro+kit de instalacdo), bacia de contencéo metalica
e plataforma de trabalho. “ (LOVATEL,2014)

Como exemplo, pode-se observar a Figura 6 na qual h4 um tanque aéreo, com

a presenca de bacia de contencédo, assim como no projeto relacionado a este estudo.

Figura 6 - Tanque Aéreo de Combustivel

Fonte: LOVATEL (2014).

Em relacdo ao tamanho dos tanques, segundo a Norma P — NB 190 ABNT
(Apud SO POSTO), os de 15000 Litros apresentam um didmetro de 1,91m e um

comprimento de 5,45m.
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Em relacdo a seguranca, € necessario que a instalacédo do tanque obedeca as
LIQUIDOS COMBUSTIVEIS E
INFLAMAVEIS (FFARIA). Em relacdo as distancias minimas para se garantir a

normas trabalhistas referentes a NR20 -
“Protegdo Contra Exposigéo”, conforme a Tabela 1 pode-se observar que ha um
minimo de 7,5m de distancia para que seja cumprida a legislacéo, de forma que esta
€ a distancia minima necessaria utilizada como base para a instalacdo dos tanques

em relacdo a passagem de funcionérios a pé.

Tabela 1 - Distancia Minima dos Tanques de Combustivel em relacdo as
propriedades e Vias Publicas

. Distancia Minima do Tamque a e . ..
Tipo de . . . . _q Distdancia Minima do Tamqgue
Protegdo | Linha de Divisa da Propriedade - . -
Tamqgue - as Vias Piblicas
Adjacente
Protecdo Uma e meia vezes as distdncias da | Uma e meia vezes as distancias
Contra Tabela "A", mas nunca inferior a da Tabela "A", mas nunca
Qualquer Exposicdo 7.5m inferior a 7,5m
Tipo
Uma e meia vezes as distdncias da Trés vezes as distancias da
Nenhuma Tabela "A", mas nunca inferior a |Tabela "A", mas nunca inferior a
7.5m 15m

Fonte: FFaria.

Resolucdo Ambiental

Segundo LAGE (2017), como resolucdo ambiental que rege a prevencao e
controle dos riscos ambientais nos postos de combustiveis € a CONAMA 273, de
29/11/2000, que define quais as exigéncias e definicdes dos tipos de instalacdes,
assim como licencgas concedidas. Deve-se atentar também a Lei 9605, de 12.02.1998
(PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 1998) que determina quais as sancdes para crimes

ambientais e possui dois artigos delicados para esse tipo de operacéo:

“Art. 54. (caput) Causar poluicdo de qualquer natureza em niveis tais que
resultem ou possam resultar em danos a salde humana, ou que provoguem
a mortandade de animais ou a destruigao significativa da flora: (...)

Art. 56. (caput) Produzir, processar, embalar, importar, exportar,
comercializar, fornecer, transportar, armazenar, guardar, ter em dep06sito ou
usar produto ou substancia toxica, perigosa ou nociva a saide humana ou ao
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meio ambiente, em desacordo com as exigéncias estabelecidas em leis ou
nos seus regulamentos. (...)" (Lei 9605, 1998).

Licencas Ambientais

“E a etapa mais burocratica e lenta do processo de regulariza¢io. Conforme
a localizacdo, o licenciamento ambiental pode ser federal, estadual ou
municipal.” LAGE, 2017.

Segundo LAGE (2017) e a Resolugdo SEMA n° 032 (CASA CIVIL DO PARANA,

2016), como licencas ambientais necessérias para tanques de combustivel ha:
Para tanques de até 15000 Litros:

e LAS — Licenca Ambiental Simplificada;
ou
RLAS — Renovacao da Licenca Ambiental Simplificada

Para tanques de mais de 15000 Litros:
e LP — Licenca Prévia;

e LI — Licenca de Instalagéo;
ou

RLI — Renovacéao da Licenca de Instalacéo;

e LO — Licenca de Operacéo;
ou
RLO — Renovacao da Licenca de Operacao.

Dessa forma, pode-se observar que ha uma maior quantidade de licengas ao
se utilizar tanques de mais de 15000 Litros, que foi o motivo pelo qual se optou apenas
pela utilizacdo das versdes de 15000 Litros, que ja séo suficientemente grandes para

a utilizacdo dentro deste projeto.



36

234 Cartao de Frota

Empresas de cartédo de frota sGo empresas que possuem sistemas integrados
de abastecimento e pagamento do combustivel referente a frota de uma empresa via
a utilizacao destes sistemas em postos de gasolina convencionais. Dessa forma, cada
motorista recebera um cartdo, que utilizara nos postos de combustivel para realizar
0s abastecimentos, cujos pagamentos serdo consolidados através dos sistemas da
empresa de cartdo. Esses abastecimentos s6 poderdo ser realizados em postos
especificamente credenciados, porém, uma grande quantidade de postos ja possui
esses sistemas, de forma que isso nhdo se mostra um impeditivo ou requisito dentro

do projeto.

I) Fluxo Operacional

Como exemplo, pode-se observar, conforme Figura 7 o Fluxo operacional
referente a empresa de cartéo de frota Expers, que é parecido ao das outras empresas

e pode ser divido em 3 etapas principais:

Cadastro e Parametrizacéao
Cadastro dos caminhdes e motorista que utilizardo o aplicativo, assim como
todas as regras de abastecimento, que podem envolver parametros de seguranca

como litragem maxima, posto especifico, horario, preco, entre outros.

Abastecimento

Nesta etapa, € realizado o abastecimento propriamente dito, no qual o
motorista devera apresentar o cartdo para que este seja realizado. Nesta etapa entram
em pratica todas as medidas de seguranca adotadas na parametrizacdo, de forma a
impedir fraudes e garantir que o abastecimento seja feito da maneira e precos

devidamente estipulados

Sistema e Gestéao
Uma vez realizado os abastecimentos, este serdo devidamente passados para
o sistema de gestdo da empresa. Uma vez que estejam no sistema, sera realizado

todo um mapeamento, com indicadores de desempenho, capaz de auxiliar na gestao
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desta frota e dos abastecimentos. Dessa forma, podem ser gerados relatorios acerca

do desempenho da frota em relacdo aos indicadores disponiveis.

Para cada empresa ha um sistema e gestéo diferentes, alguns mais e outros
menos sofisticados, porém, no geral todas possuem acompanhamentos pelo menos
do Consumo total de combustivel e dos precos pagos (podendo ser filtrados por

regido, operacgao, cartdo ou motorista).

Figura 7 - Fluxo Operacional da empresa Expers

PRE-AUTORIZACAO ABASTECIMENTO
INDICADORES

PARAMETRIZA .5«0 Antes do abasleEinvenlo no Posto. ao Apos a validacdo das regras, o ) _
c passar o cartao combustivel, o sistema autoriza o abastecimento do Logo apos 0 abastecimento,
Gestor define as regras de sistema identifica as regras de volume de combustivel necessario 0 gestor podera acessar 0s

utilizac3o do cartio de
abastecimento.

relatérios e indicadores

UliliZﬁQﬁO cadastradas para aquele conforme o consumo (km/l) do .
atualizados em tempao real.

veiculo. veiculo desde o (itimo
abastecimento.

Fonte: Expers (Site Oficial)

II) Fluxo de pagamentos

Outro ponto importante a ser notado na passagem da situacao atual para a
utilizacdo do Cartdo de Frota € a mudanca no fluxo de pagamentos. Conforme pode-
se observar através da comparacédo entra as Figura 8 e Figura 9.

Ha hoje, conforme a Figura 8, um pagamento pulverizado realizado pela
empresa de bebidas, que paga os postos de gasolina individualmente. Além de gerar
uma alta complexidade para os parceiros logisticos, que sd&o quem realiza 0s
pagamentos (nas figuras descritas os operadores logisticos estdo incluidos como
parte integrante da empresa), também ndo ha qualquer método consolidacdo do

volume.



38

Figura 8 - Esquematizacdo da Forma de pagamento atual

00 &)

Fonte: Elaboracdo do Autor

Ao se passar para o0 cenario com a utilizacdo do Cartdo de Frota, conforme a
Figura 9, pode-se perceber que ha uma consolidacdo do volume de pagamentos
realizado pela empresa de bebidas, que agora realiza 0 pagamento indiretamente, via

a empresa de Cartédo de Frota.

Figura 9 - Esquematizacao da Forma de pagamento com cartao de frota

56| @
Fi

=
‘E

Fonte: Elaboracdo do Autor

Dessa maneira, deve-se observar que a adog&o deste novo cenario permitiria
uma consolidacdo dos pagamentos e dos volumes negociados, que abre portas para

duas grandes oportunidades:

Maior Poder de Barganha
Uma vez que haja uma consolidacédo dos volumes negociados, ha um maior

poder de barganha relacionado a negociacdo de preco, prazo e condi¢cdes.
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Reducao da complexidade do fluxo de pagamento

Uma vez que haja pagamentos realizados apenas para um fornecedor, e de
forma mensal, a complexidade de um cenério para o outro reduz drasticamente, o que
possivelmente permitiria uma grande reducdo de mao de obra necessaria para a

realizacdo destes pagamentos.

24 Métodos de Leilao

Como principais métodos de negociacdo possiveis dentro da empresa deste
estudo ao se realizar a compra de produtos ou contratacdes de servicos sdo 0S
métodos “Face-to-Face”, ou negociagdo de mesa, e o0 método de “Leildo Eletrdnico

Reverso”, ou pregéo.

E importante notar que, apesar do método de leildo eletrdnico utilizar a
ferramenta online, reunibes presenciais podem ser realizadas dependendo da
negociacéo envolvida. Dessa forma, desvantagens de se realizar tudo online, como

uma menor proximidade e comunicagdo com o cliente podem ser amenizados.

241 Negociacdo de mesa

Negociacdo de mesa se da pela negociacao, no geral em reunides presenciais,
na qual as empresas discutem o0s precos, prazos e condicdes comerciais de
determinado produto ou servico. Segundo KOKEMULLER (2018) pontos positivos em

relacdo as negociacdes de mesa sao:

Confianca e Relacionamento

Conseguir um bom “rapport” junto do fornecedor € bem mais viavel dentro deste
formato de negociagao, o que ajuda a construir um ambiente de confianga, capaz de
fundar um bom relacionamento com o cliente. Conforme OATES (2009),

“A conclusao de estudos anteriores e explicagBes tedricas sugerem que
compradores que utilizam mecanismos online tem mais chances de



40

apresentarem comportamentos antiéticos que negociadores que utilizam o
meétodo “Face-to-Face”.8

Foco no problema
Dentro de negociacfes de mesa, uma vez que a comunicacao € proxima, ha

uma tendéncia a se dar maior foco as necessidades de ambas as partes.

Menos Conflitos

Também relacionado a melhor comunicacdo que negociacdes Face-to-Face
podem apresentar, a reducdo de conflitos € um dos pontos positivos atribuidos. O
feedback instantdneo de ambas as partes, além da quase completa eliminacao de
interpretacdes erradas, pode ajudar a reduzir a quantidade de problemas e conflitos

resultantes das negociacoes.

242 Leildo Eletrénico Reverso

Como definicdo do que € um leildo, segundo JAP:

“Um leildo pode ser definido como uma instituiigdo do Mercado com regras
explicitas, a de determinar a alocacdo de recursos e precos, baseados nos
lances dados pelos participantes.” ° (JAP, p.507, 2002)

Leildes utilizados em sourcings de produtos e servicos séo, no geral, leildes
reversos, uma vez que os papeis de comprador e vendedor estdo invertidos, além da

menor oferta ser a ganhadora, ao contrario do convencional. Segundo JAP,

“Os leildes utilizados em atividades de sourcing tem sido apelidados de leil6es
reversos, afim de refletir o fato de que os vendedores que déo os lances e
que o objetivo é empurrar 0 preco para baixo. Esse tipo de leildo contrasta
com a forma mais comum de leildo, o “leildo progressivo”, no qual os

8 Texto Original: "The conclusions of past researchers and theoretical explanations suggest that
e-negotiators are more likely to use unethical behavior in negotiations than FTF negotiators.”

9 Texto Original: “Auction is defined as a market institution with an explicit set of rules determining
resource allocation and prices on the basis of bids from market participants.”
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compradores realizam os lances e que o objetivo dos vendedores é de
empurrar o preco para cima”1® (JAP, p.507, 2002)

Ja segundo KAUFMANN e CARTER (p.15, 2004), Leildes reversos podem ser
definidos como leildes online em tempo real entre uma organiza¢cdo compradora e dois
ou mais fornecedores, nos quais os fornecedores poderdo submeter um ou mais
lances durante o periodo de leildo, e no qual havera um determinado nivel de

visibilidade para os fornecedores em relacédo as acdes de seus competidores.

Ou seja, pode-se definir que os leildes reversos sao formas invertidas dos
leildes convencionais, na qual a empresa compradora busca alcancar o menor preco
possivel dos lances dados pelos fornecedores convidados, que possuem informacao

limitada acerca dos outros fornecedores e de seus lances.

Dentro dessa classificagdo de leildes reversos, existem infinitas formas e
modelos de realiza-los, que variam fatores como a quantidade de informacédo dada
aos fornecedores (se podem ver ou nao os lances dados por outros fornecedores),
organizacao dos lotes, tempo de cada lotes, entre outros. Dessa forma, abordaremos
os 3 modelos de leildo mais comuns no mercado e na area de suprimento da empresa

do estudo que séo:

o Inglés Reverso: Leildo no qual os participantes reduzem seus precos, até o
termino do tempo estipulado. No geral o ganhador € a empresa com 0
menor preco, porém, a empresa compradora pode considerar outros
fatores como qualidade do produto e tempo de entrega, que ndo entram
dentro da mecanica do leildo, para realizar a escolha do vencedor. (IBM —

English Reverse Auction)

10 Texto Original: “The auctions used in sourcing activities have been dubbed reverse auctions to reflect
the fact that sellers bid and that the goal of these events is to push the price down. This auction contrasts
with the more common form of auction, the forward auction, in which buyers bid and the seller's goal is

to push the price up.”
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Holandés Reverso: O preco ofertado pela compra do produto vai sendo
aumentado com o tempo, em intervalos fixados. Dessa forma, uma vez que
0 preco aumenta com o tempo, a primeira empresa a aceitar o prego

descrito no leildo leva a oferta. (IBM — Dutch Reverse Auction)

Japonés: Cada fornecedor entra com a sua oferta inicial. Apos certo
periodo de tempo se reduz a oferta. Todos os fornecedores podem aceitar
ou negar a reducdo de preco. Apds outro periodo de tempo a reducéo
continua. O ultimo fornecedor a negar a oferta ganha o leildo, portanto o
gue aceitar o menor valor, sera o ganhador do leildo. (IBM — Japanese

Reverse Auction)
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3. DESCRICAO DO CENARIO ATUAL

Neste capitulo se realizara uma descricdo do cenario atual da empresa e das
respectivas areas envolvidas, dos métodos de logisticas de abastecimento e do
mercado de distribuicdo de combustivel, de forma a se ambientar o leitor em entender

o problema a ser tratado.

31 A Empresae sualogisticade Transporte e Abastecimento

Como ambientacdo ao problema a ser enfrentado, sera realizada a descricéo
da empresa e do funcionamento de sua logistica de transporte e abastecimento de
combustivel (todas as informacdes descritas nesse capitulo estdo baseadas em
conhecimentos internos da empresa, tanto de conhecimento geral, como mediante

estudos internos detalhados).

311 Histoérico

Fundada em 1999, a partir da fusdo de duas grandes empresas brasileiras do
ramo de bebidas, surgiu a empresa tratada no estudo. A empresa sempre teve um
papel importante como uma multinacional brasileira capaz de dominar o mercado em
diversos paises desenvolvidos, e se tornar hoje uma das maiores empresas de

bebidas do mundo.

312 ORGANOGRAMA DAS AREAS ENVOLVIDAS NO PROJETO

A empresa, de grande porte e multinacional, apresenta diversas areas de
suporte ao seu negdocio. Na Figura 10 podemos ver como se organizam as areas que
estardo envolvidas neste projeto, assim como quais partes estardo diretamente

envolvidas no estudo, negociacdo ou implementacéo do mesmao.
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Figura 10 - Organograma Simplificado da Empresa

CEO
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seguranga e Outras areas
meio ambiente

Fonte: Elaboracdo do Autor

Sera realizada uma breve descricdo das fun¢@es realizadas por cada uma das
areas envolvidas no projeto, assim como a contribuicdo de cada uma pretendida para
o estudo, estruturacdo da licitacéo, realizacao da licitacao, implementacéao e follow do
projeto em estudo.

Suprimentos Logisticos

Se refere a area na qual séo realizadas as negociacdes relacionadas a logistica
da empresa, como a compra de equipamentos logisticos (caminhdes, empilhadeiras,
etc..), contratos de manutencéo, contratacéo de equipes de armazém, contratacédo de
fretes (rodoviarios, aéreos, cabotagem, etc...) e, por fim, compra de elementos de
suporte, como pneus e combustiveis. A parte na qual sera focado o projeto € a compra

de combustiveis.
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Figura 11 - Organograma da Area de Suprimentos Logisticos

Diretor
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contratagdes
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Fonte: Elaboracdo do Autor

Dentro dessa area, conforme figura Figura 11, pode-se dividir em trés equipes,
a equipe de Sourcing, que realiza novas compras e contratos de grande porte, a
equipe de Operacdes, que realiza o Follow relacionados a compras e contratos e, por
fim, a equipe de contratacdes Spot, com cerca de 10 funcionarios, que realiza a
contratacdo de fretes de menor valor. Para esse projeto, estardo alocados os 5

funcionarios destacados, cujas funcdes

Juridico de suprimentos
Parte juridica dentro da area de suprimentos, especializada na realizacédo e
aprovacao de contratos. Qualquer contrato de grande porte que seja realizado dentro

de suprimentos necessariamente tera passagem pelo juridico da area.

Centro de Engenharia — Equipe de seguranca e meio ambiente

Dentro do Centro de Engenharia da empresa, ha uma Equipe de Seguranca e
Meio Ambiente, composta por cerca de 10 funcionarios, que € responsavel, entre
outras funcdes, pela aprovacao interna de seguranca e meio ambiente de todos o0s
projetos disruptivos da empresa, assim como a consultoria, em conjunto com a area
responsavel pelo projeto, da realizacdo estudos relacionados ao mapeamento de

licencas ambientais e de seguranca necessarias para a implementacéo dos projetos.
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Logistica — Rodoviaria e Urbana

A éarea de logistica da empresa é composta por todos os funcionarios
responsaveis pela armazenagem e transporte de produtos acabados ou de seus
componentes. Para o projeto em questdo, estardo envolvidas as logisticas Rodoviaria

e Urbana.

313 Funcionamento da Logistica

Como uma grande empresa industrial do ramo de bebidas, o seu
funcionamento como empresa e linha de producdo € extremamente complexo e
robusto, envolvendo diversos tipos de modais. Porém, serd focado aqui apenas o

funcionamento relacionado a logistica rodoviaria da empresa.

) Tipos de frota

Hoje a empresa ndo apresenta frota prépria, sendo observados dois tipos de
frota para o abastecimento de suas operagoes:

Frota Spot

Refere-se a todas as entregas realizadas por empresas sem vinculo de
parceria, ou seja, negociadas e remuneradas por trecho realizado, de maneira que a
cada nova entrega pode ser outra empresa que a realizard e por outro preco. Esse
tipo de frota ndo sera alvo do projeto, ja que a gestdo do combustivel fica 100% na

mao do operador logistico.

Frota Dedicada

Alvo do projeto abordado nesse estudo, sdo cerca de 5 mil caminhdes
envolvidos em contratos de parcerias realizadas pela Empresa do estudo com
Empresas de Logistica, que realizam operacdes logisticas em conjunto. Para cada
Operador Logistico € concedido, por meio de contrato, a realizacdo das rotas
referentes a uma das unidades, ou seja, via de regra, hd um operador logistico para
cada unidade (Fabrica ou Centro de Distribuicdo) da empresa em questao, que realiza

todas as transferéncias de produto referentes a esta unidade.
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Embora em certos momentos a funcdo de cada uma das empresas se
confunda, a principio, a Empresa é responsavel pela realizacdo das vendas e
homologacédo de pedidos nos sistemas, roteirizardo das rotas a serem realizadas e
acompanhamento dos niveis de entrega, assim como a gestdo dos centros de
distribuicdo e fabricas, enquanto a empresa de Logistica é responsavel pela entrega
dos pedidos, gestdo dos funcionarios, veiculos, combustivel e pneus(a partir da
realizacdo do projeto, a gestdo de combustivel passaria do Operador Logistico para a

Empresa).

II) Tipos de Operagdes

A empresa trabalha hoje com 3 grandes tipos de operacdes rodoviarias:

Inbound

Transporte de Insumos dos fornecedores até as fabricas, com a utilizacdo de
carretas robustas e de diferentes tipos, desde carga seca, com o transporte de latas
e garrafas, até caminhdes tanque, com o transporte de liquidos e concentrados. A

gestdo desse transporte é realizada, no geral, pelos fornecedores, e ocorre 24/7.

1st Tier

Transportes de “Produto Acabado”, geralmente rodoviario, entre Fabricas e
Centros de Distribuicdo, com a utilizacdo de carretas robustas, com 28 ou 42 pallets
de capacidade. A gestdo da frota é realizada nas unidades fabris. Os caminhdes
realizam os trechos entre as fabricas e os Centros de Distribuicéo, 24h por dias e 6

dias por semana (de Segunda a Sabado).

2nd Tier

Transportes de “Produto Acabado”, geralmente urbano, entre os Centros de
Distribuicdo e os Pontos de Vendas, com a utilizacdo de caminhdes menores, com

7

capacidade entre 4 e 10 pallets. A gestdo da frota € realizada nos centros de
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distribuicdo, os caminhdes saem carregados dos Centros de Distribuicdo e fazem uma
ronda diéria, 6 vezes por semana (de Segunda a Sabado), na qual passam entregando

0s produtos aos Pontos de Vendas.

[I1) Unidades — Tipos e Localizacbes

Sao hoje cerca de 100 unidades nas quais ha operacdes de frotas dedicadas.
Estas estéo divididas em Fabricas e Centros de Distribuig¢ao.

FABRICAS

Cerca de 20 unidades no Brasil, distribuidas nas mais diversas areas do Brasil,
porém, com uma leve concentracéo nas regioes de SP, RJ e MG, pelo maior volume
exigido, sdo as unidades responsaveis pela producdo dos Produtos Acabados.
Normalmente ficam em regides um pouco mais afastadas dos grandes centros

urbanos.

Centros de Distribuicédo

Cerca de 80 unidades no Brasil, distribuidas nas mais diversas areas do Brasil,
ficam normalmente dentro dos centros urbanos, de forma a realizar as entregas nos

Pontos de Vendas.

7

A gestdo dessas unidades é realizada conforme divisdo por regibes da

empresa, que sdo sete e ndo seguem a divisao tradicional da geografia brasileira:

° Norte

o Centro-Oeste

) Nordeste

o Rio de Janeiro

. Minas Gerais

o Sudeste

° Sul
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IV) Operacdes foco do projeto

Primeiramente, para se entender o porqué da escolha de determinadas
operacodes logisticas como foco do projeto, € necessério que se entenda a divisdo de

responsaveis por cada etapa da logistica.

Em sua grande maioria, para as transferéncias de matéria-prima (Inbound),
temos como responsavel pelo contrato do frete o préprio fornecedor. Ja no caso das
transferéncias do 1st e 2nd Tier ha uma divisdo entre operacbes com empresas com

frota dedicada e operacdes com empresas de frota spot.

Como, tanto no caso do inbound, como no caso da frota spot, um controle
préximo das operacdes, assim como ndo ha uma abertura de custos, se torna mais
complicado se implementar solu¢cdes de abastecimento de combustivel. J& no caso
da frota dedicada, a implementacao do projeto se da de forma mais facil, uma vez que

0s custos de combustivel desses parceiros logisticos sdo abertos.

Figura 12 - Controle e Gestao da Logistica por tipo de operacéao

Fornece

dores Fabricas

Empresas com
contrato SPOT

Empresa

Fornecedores Empresas Parceiras
deste Estudo

de Matéria Prima Logisticas

Fonte: Elaboracdo do Autor

Dessa forma, como ja ha uma parceria de longo prazo com essas empresas
parceiras e € de conhecimento da empresa deste estudo o preco e quantidades
utilizadas de combustivel pela frota dedicada, se optou por, conforme Figura 13, se
ter como foco do projeto operagBes onde ha presenca de Frota Dedicada, no caso,

transferéncias pertencentes aos 1st e 2nd Tier de transporte de produto acabado.
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Figura 13 - Destaque das operacgfes foco do projeto
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Spot Spot
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Fonte: Elaboracdo do Autor

314 Abastecimento da Frota— Como é Hoje

Hoje, o abastecimento de combustivel ocorre em postos convencionais de
gasolina em cerca de 90% da frota (alguns poucos Centros de distribuicdo nos quais
jd ha tanque interno sdo excecao). Iremos esquematizar as formas como séo
realizados os abastecimentos, tanto para a distribuicdo rodoviaria (Tier 1) como para

distribuicdo urbana (Tier 2):

) Tier 1 — Abastecimento Atual no Transporte Rodoviario

Para a visualizacdo de como ocorre o abastecimento em nossas unidades no
cenario atual no transporte rodoviario, foi criado este simples modelo, conforme Figura
14. Para se compreender o modelo, deve-se ter em mente que os trechos podem ser
longos, e eventualmente podem levar até dias (principalmente no caso de viagens

para suprir falta de entrega em outras regifes).

Pode-se observar que ha duas possibilidades de abastecimento, A1 e A2. Na
primeira, Al, o abastecimento ocorre no Posto de Gasolina PO, posto proximo a
unidade fabril, sempre que o caminh&o esta saindo ou chegando de algum trecho. No
segundo caso, A2, ha o abastecimento no préprio trecho, conforme os postos de
gasolina P1, P2, P3 e P4.

O que ira definir qual dos dois tipos de abastecimento sera realizado, faz parte

da estratégia geral de cada operador logistico. Porém, o que se sabe é que muitas
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das transportadoras tém acordos com 0s postos proximos (nos quais ha um grande
volume de abastecimento), de forma a obter descontos. Assim, observa-se uma
prioridade em se abastecer nos postos proximos as unidades fabris, conforme o
abastecimento Al, de forma que apenas para trechos muito longos, nos quais o
combustivel de um tanque ndo seja suficiente para ida e volta, é realizado o
abastecimento em postos presentes nos proprios trechos, conforme o abastecimento

A2.

Figura 14 — Modelo da logistica de abastecimento no transporte rodoviario

Fonte: Elaboracéo do Autor
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II) Tier 2 — Abastecimento Atual no Transporte Urbano

Para a visualizagdo de como ocorre o abastecimento em nossas unidades no
cenario atual no transporte urbano, também foi criado um simples modelo, conforme
Figura 15. Como pode-se observar no modelo, diferentemente do caso do transporte
rodoviario, no transporte urbano ndo ha trechos, porém, rotas referentes a cada

caminhdo, que passara nos pontos de venda realizando as entregas de produtos.

Como os caminhdes percorrem, no geral, entre 40 e 100 quildmetros por dia,
nao ha a possibilidade, diferentemente do transporte rodoviario, de faltar combustivel
durante as viagens diarias. Sendo assim, o modo como se esquematizou hoje o
abastecimento, é a contratagdo de um funcionario apenas para a realizagdo do
abastecimento destes caminhdes, levando-os um a um até os postos de gasolina e

enchendo seus tanques.

Dessa forma, o motorista convencional que realiza a rota diaria ndo € obrigado
a perder tempo do seu dia de trabalho, que ocorre no geral entre as 7h e 17h,
realizando o abastecimento do tanque. Quem realizara o abastecimento serd o
chamado “manobrista”, que € um funcionario contratado apenas para essa funcéo e
gue, no turno noturno, enquanto as operacdes estdo paradas, pega de um a um o0s

carros e os leva até o posto de gasolina convencional, abastecendo o necessario.



Figura 15 - Modelo da logistica de abastecimento no transporte urbano
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Fonte: Elaboracéo do Autor
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3.2 Tipos de Caminhdes e Combustiveis

A frota da Empresa de bebidas consiste hoje de dois tipos diferentes de
motores, o Euro Il e o Euro V. Conforme especificacdes dos motores, é recomendado
gue se utilize apenas Diesel Aditivado(S10) em caminhdes cujos motores séo Euro V.
Ja em caminh&es Euro lll, ndo ha necessidade de se utilizar Diesel Aditivado, logo, é
pode-se utilizar tanto o Diesel S10 como o Diesel S500. Nesse caso, em geral, se opta
pela utilizagdo do Diesel que esteja com um menor preco, via de regra, o Diesel S500
apresenta um preco reduzido em relagdo ao S10.

Figura 16 - Esquematizacao dos tipos de combustiveis adequados para cada tipo de

Diesel S10

* Motores Euro 1

¢ Motores Euro V

DiESEl 5500 *» Motores Euro |11

Fonte: Elaboracdo do Autor

3.3 Logistica de Abastecimento no Brasil
331 Empresas de Distribuigc&o de Diesel

O mercado de Distribuicdo de Diesel € um mercado concentrado em poucas
empresas, e que totalizou em 2017, de acordo com a Agencia Nacional do Petroleo,
guase 42 mil postos de revenda de combustivel ao consumidor final no Brasil. Hoje,
pode-se observar, conforme a Figura 17, que o “Market Share” (Parcela de Mercado)
das empresas envolvidas na venda ao consumidor final de Diesel est4 concentrado

em 3 grandes empresa, destacando o oligopdlio presente.
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Figura 17 - Market Share das distribuidoras de combustiveis no Brasil
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Feale: AP

Fonte; FECOMBUSTIVEIS, 2017.

Outro ponto que deve ser observado sao as bases de distribuicéo presentes no
Brasil e a capacidade nominal das mesmas. Segundo a Tabela 2, pode-se observa
que sdo 271 bases de distribuicdo (exceto GLP) divididas por todo e Brasil, e 2,7mi
de metros cubicos de derivados de petréleo de capacidade de armazenamento nessas

bases.

Tabela 2 - Capacidade de abastecimento das distribuidoras de combustivel

Capacidade nominal

de armazenamento (m3)

Brasil 271 151.466 | 153.531 757.635 |2.740.713

Fonte; FECOMBUSTIVEIS, 2017

Apesar de parte do projeto ser, inevitavelmente, refém dos precos e da
disponibilidade desses poucos players presentes no mercado de distribuicdo de
diesel. A priorizacdo de unidades sera realizada antes de qualquer cotagdo com 0s
fornecedores. Ou seja, esse estudo sera anterior ao processo de negociacao e servira
também para munir nossos negociadores com informa¢cdes necessarias para o
processo de licitagdo. Um anico empecilho seria a indisponibilidade de fornecimento
perante alguma das unidades, devido a localizacdo, porém, é sabido, a partir de
guestionamentos realizados a estes fornecedores, que ndo ha nenhum limitante de

indisponibilidades para as unidades analisadas neste estudo.
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3.4 Precos — ANP Consumidor e ANP Distribuidor

O preco do custo do diesel que serda utilizado como base para esse estudo de
viabilidade em cada uma das unidades seré adquirido a partir das pesquisas semanais
realizadas em postos de gasolina pela ANP (ANP, 2018), no chamado Levantamento
de Precos e de Margens de Comercializacdo de Combustiveis (LPMCC), acerca do
Diesel ndo aditivado(S500) e Diesel aditivado(S10), e levando em conta o preco de
venda ao consumidor final(ANP — Consumidor) e o preco de compra pago pelos

postos de gasolina(ANP — Distribuidor).

35 Métodos de Custeio, Planejamento e Remunera¢cdo dos Operadores

Logisticos

351 Planilhas abertas de custos

Para se entender os modelos de custos e de planejamento das transferéncias
de produtos realizados na empresa € necessario que se entenda a forma como sao
remunerados os Operadores Logisticos, parceiros das operacdes logisticas da

empresa em questao.

Nessas parcerias entre as empresas e 0s Operadores Logisticos hé a presenca
de uma “Planilha Aberta de Remuneragao”, que nada mais é que um Cost-Breakdown
dos precos referentes a cada parte do processo, e que sao negociados com cada um
dos Operadores Logisticos. Alguns dos custos remunerados para os Operadores
Logisticos sao fixos e independem do numero de fretes realizados, como o FINAME
de seus caminhdes, e outros sao atrelados ao preco de frete a partir do rateio por
viagem, como o preco de mao de obra direta e indireta dos Operadores Logisticos
(mé&o de obra administrativa também entra), custo de Pneus, Recapagens, Seguros,

Vestimentas dos funcionarios, entre outros.

Para o Diesel, insumo em maior destaque neste estudo, a remuneracao €
realizada de forma diferente para o transporte rodoviario e urbano, conforme sera

descrito a seguir.
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) 1st Tier

Para as rotas rodoviarias, o método de custeio e de planejamento (de
transferéncias, frotas e custos de frete) é realizado a partir de um modelo diferente do
realizado no transporte urbano. Para o transporte rodoviario ha a condensacéo da
frota nas unidades fabris, de forma que os OL dedicados estejam alocados nesses
locais. A partir disso, € realizado o planejamento da quantidade de viagens que cada
local fabril devera transferir e para quais Centros de Distribuicdo, de forma que no
comeco de cada ano os Operadores Logisticos jA sejam avisados sobre o
planejamento de quais os trechos e qual o nimero de viagens necessario para cada

um desses.

Feito esse planejamento e estimativa de transferéncias, e ja acordados os
precos referentes ao frete de cada trecho, a operacéo ja esta pronta para acionar 0s
Operadores Logisticos quando necessério. Dessa forma, todos os parametros de
remuneracao de fretes séo fixos e previamente acordados para cada um dos trechos,
o0 Unico parametro no célculo de custos que se difere do planejamento para a
realidade, no caso desse modelo de frota dedicada, € o niumero de viagens de
transferéncia de cada trecho, uma vez que as previsdes hem sempre se concretizam
e 0 numero de fretes para cada trecho pode ser diferente do planejado. Deste modo,
estes parametros especificos pré-determinados nas fases de negociacdo com os OL
influenciam também o célculo e remuneracdo relacionados ao consumo de

combustivel.

I1) 2nd Tier

Para os trechos urbanos, ha diversas semelhancas nos métodos de
planejamento e remuneracdo, como a presenca de um OL também em cada unidade,
agora Centros de Distribuicdo. Porém, a grande diferenca esta no fato de que o calculo
e planejamento do numero de viagens, no caso das transferéncias rodoviarias, é
consolidado por trecho, e no caso da distribuicdo urbana, € consolidada por “viagem

diaria” de cada caminhéo.
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Ou seja, para o caso do 1st Tier, os parametros sdo consolidados por trecho,
ja que séo poucos trechos e que diferem muito quando a distancia e vias, de forma
qgue se facilite o planejamento nesta forma de visdo. Ja no caso do 2nd Tier, cada
caminhdo realiza um trecho diferente, que é atualizado todos os dias (conforme
disponibilidades dos Pontos de Venda), o que impossibilita o planejamento e rateio de
custos baseadas nesse parametro. Dessa forma, ha uma gestdo consolidada por cada
dia de viagem dos caminhdes e se utiliza como parametro de quilometragem a

distancia média realizada por cada caminhao.

352 Controle do combustivel

Conforme foi descrito, todos os custos variaveis dependem de parametros
previamente acordados com os Operadores Logisticos e do nimero de viagens
realizadas, e néo é diferente com o consumo de combustivel. Pode-se observar que
em momento algum ha qualquer acompanhamento real do consumo realizado pelos
caminhdes, mas apenas um calculo estimado, baseado no conhecimento da empresa
nas suas operacdes e nas negociacoes realizadas, que € realizado nas planilhas de

remuneracao e que busca se aproximar do valor real da operacao.

Essa estimativa, porém, é considerada pela empresa algo que pode ser
melhorado e, uma das motivacées do projeto é exatamente criar uma forma de se
controlar e gerir essa utilizacdo do combustivel nas operacdes da empresa, podendo
nao somente realizar uma remuneracdo real e justa perante seu Operadores
Logisticos, mas também entender gargalos, ma gestdo, entre outros fatores que

podem estar prejudicando a operagao atualmente.

3.6  Métodos de Licitacéo

Dentro da area de suprimentos logisticos, séo realizadas licitacdes de diversos
itens diferentes relacionados a essa carteira, desde a compra e aluguel de caminhdes,
empilhadeiras e maquinas de limpeza, até a contratacdo de empresas para a
realizacao de frete, ou para a prestagao de servicos de armazém. Assim, é necessario
um time preparado e robusto, capaz de realizar licitagdes de grande porte, de forma a

fornecer as melhores condicdes de preco, prazo e nivel de servicos possiveis.
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Dentro desse escopo, a licitacdo podera ocorrer de diversas formas, conforme
descritas na Secao 2.4, desde negociacdes de mesa, nas quais os fornecedores
passam 0S precos e a empresa analisa cada proposta, até leildes eletrbnicos, ou
pregdes, que sao leildes realizados via plataformas online, na qual os fornecedores
colocam seus valores. Como padrdo da companhia, € extremamente comum e
incentivado que se realize sempre pelo menos uma etapa de leildao eletrbnico, de
forma a promover a concorréncia, estimular os fornecedores, além de garantir o

compliance dentro da companhia.

Dessa forma, pode-se observar que os proprios métodos utilizados na licitacdo
assumem grande possibilidade de variacdo, de forma que se mostra ainda mais
importante um bom planejamento do projeto, conhecimento dos fornecedores e
alinhamento de expectativas com 0s mesmo para que se realize a licitacdo da forma

mais justa, transparente e benéfica para a empresa possivel.
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4, METODOS ALTERNATIVOS DE COMPRA E ABASTECIMENTO DE
COMBUSTIVEL

Hoje, no Brasil, o abastecimento externo é realizado na grande maioria das
empresas e, dentro da Empresa em estudo, atualmente é o tipo de abastecimento
predominante para 90% da frota (10% ja abastece em tanques internos). Este tipo
abastecimento se refere a todo abastecimento em postos convencionais de
combustivel, ou seja, qualquer caminh&o que compre o combustivel diretamente em

postos de rua.

A partir da analise do mercado de logistica brasileiro, principalmente no que se
refere a e empresas de seguimentos semelhantes a empresa do estudo, foi possivel
identificar dois métodos alternativos de abastecimento de frota, os de Tanque Interno,
ja presente em uma pequena parcela das unidades, e o método de abastecimento de
“Cartdo de Frota”, que ainda ndo tem funcionamento na empresa. Estes dois métodos
foram escolhidos para que se analisa-se suas viabilidades e resultados econémicos,

de forma a criar e comparar, por unidade, os cendrios de cada um deles.

4.1 Cenario | - Tanque Interno

Como primeiro Cenério utilizado na realizacao deste projeto ha a instalacdo de
Tanques Internos de Combustivel nas unidades da empresa. Nesse cenario, seriam
instalados tanques de combustivel nas unidades, de forma que o combustivel passaria
de ser comprado diretamente com os distribuidores, e ndo mais em postos externos

convencionais.

Conforme descrito na Secao 2.3.3, serdo utilizados tanques internos aéreos de
15000 litros, com medidas proximas a 2mx6mx2m, sendo instalados de forma
horizontal e dentro de bacias de contencédo. As instalagées dos tanques e construcoes
civis envolvidas (areas de contencgéo) serdo realizadas pelas proprias distribuidoras

de diesel, conforme convencgao do mercado.
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Como grandes beneficios desse cenario temos 3 pontos:

I.  Reducédo nos prec¢os de combustivel pagos

II.  Maior controle do consumo de combustivel

[ll.  Maior facilidade operacional no abastecimento

411 Reducéo de Custos

Conforme abordado na Sec¢éo 3.4, vemos que hé 2 tipos de mapeamento dos precos
diferentes realizados pela ANP, um se refere ao preco pago pelo abastecimento
convencional do combustivel, que é o preco de bomba dos postos de combustivel,
ANP Consumidor, o outro se refere ao preco que os postos de combustivel pagam
para os distribuidores, ANP Distribuidor. A diferenca entre esses dois valores no Diesel
€, em média nos locais onde h& operacdo da empresa, um pouco maior que 10%.
Dessa forma, imaginando um cenario no qual a empresa seja capaz de pagar um
preco no seu combustivel semelhante ao pre¢co pago por postos convencionais, pode-

se esperar uma reducado de pelo menos 10% no preco do Diesel pago.

412 Controle e Gestao

Conforme explicado na secao 3.5.2, o controle acerca do consumo e precgos de
diesel nas operagdes é extremamente superficial e n&o leva em conta dados obtidos
através do controle do consumo. Dessa forma, uma das vantagens da utilizacdo de
tanques internos de combustivel sera a possibilidade de medicdo do consumo de
combustivel nas unidades (pela quantidade comprada para os tanques), assim como
0 controle sobre o preco pago do diesel, uma vez que a empresa de bebidas passaria
a pagar diretamente ao distribuidor, e ndo mais com o operador logistico como

intermediario.
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413 Operacao

Anteriormente a este estudo, algumas tentativas de instalacdo de tanques
internos foram realizadas, de forma que algumas unidades, conforme identificadas no
mapeamento, ja apresentam tanques internos operando. Dessa maneira, tomando-as
como parametro para o funcionamento dos tanques no projeto em questdo, o
abastecimento, no caso dos veiculos de distribui¢cdo urbana, seria realizado pela noite,
periodo no qual ndo ha entrega de produtos. Ja no caso da distribuicdo rodoviaria, 0
abastecimento seria realizado antes ou apds a descarga ou carga do caminhdo com
0s produtos, que podem ocorrer a qualquer momento do dia, uma vez que 0s
caminhdes deste tipo de transporte trabalham 24h por dia, de Segunda a Sdbado. Nos
dois casos, tanto na distribuicdo urbana como na distribuicdo rodoviaria, seriam

meétodos de abastecimento melhores do ponto de vista operacional.

Urbana

Na distribuicdo urbana, conforme descrito na Secéo 3.1.4, o abastecimento ja
€ noturno, porém, haveria um menor descolamento do caminhdo, uma vez que o
funcionério responsavel por levar os caminhfes aos postos, teria apenas de leva-los

N 7

area destinada ao abastecimento, dentro do Proprio CDD.

Rodoviéria

Na distribuicdo Rodoviaria, por sua vez, conforme descrito na Secdo 3.1.4,
abastecem no geral em postos préximos a rotas que realizam. Uma vez que haja um
posto de gasolina dentro das unidades, sera facilitada a operacao de abastecimento,
uma vez que os caminhdes ndo precisardo sair das rotas para abastecer, e podem

aproveitar filas internas, por exemplo, para abastecerem os veiculos.

4.2 Cenario Il - Cartao de Frota

Como abordado na Secéo 2.3.4 deste estudo, empresas de cartdo de frota s&o
empresas que possuem sistemas integrados de abastecimento e pagamento do
combustivel referente a frota via a utilizacdo destes sistemas em postos de gasolina
convencionais. Dessa forma, cada motorista recebera um cartdo, que utilizara nos

postos de combustivel para realizar os abastecimentos, cujos pagamentos serao
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consolidados através dos sistemas da empresa de cartdo. Esses abastecimentos so
poderdo ser realizados em postos especificamente credenciados, porém, uma grande
guantidade de postos ja possui esses sistemas, de forma que isso ndo se mostra um

impeditivo ou requisito dentro do projeto.

Analisados, conforme descrito na Secédo 2.3.4, os fluxos operacionais e de
abastecimento referentes a utilizagdo do Cartdo de Frota, e realizadas reunifes
preliminares com as empresas fornecedoras destas solu¢des de abastecimentos, foi
possivel notar 5 principais beneficios que rondam a utilizacéo deste tipo de produto.

|.  Reducédo de Custos de Combustivel
II.  Reducéo da complexidade do fluxo de pagamentos
[ll.  Aumento do poder de barganha
IV.  Controle e Gestdo do Consumo
V. Reducéo no numero de roubos e fraudes.
Reducéo de Custos de Combustivel
Através da consolidacdo, em um posto para cada operacao, dos volumes de
diesel consumidos, as empresas de Cartdo de Frota sdo capazes de negociar
descontos nos precos de combustivel, de forma a repassa-los para a empresa do
ramo de bebidas. Dessa forma, mesmo com o pagamento de taxas referente a
utilizag&o dos cartdes, é possivel se conseguir uma reducao de preco.
Reducao da complexidade do fluxo de pagamentos
Através da consolidacdo dos pagamentos, que eram anteriormente realizados,
conforme Secao 2.3.4, de forma pulverizada, e passariam a ser realizados de forma

Unica mensal, seria reduzida a complexidade do fluxo de pagamentos, podendo

proporcionar uma redugcdo da méo de obra voltada para essa funcéo.
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Aumento do poder de barganha

Uma vez que ha uma negociacdo com as empresas de cartdo de frota sendo
realizada acerca do volume de todas as unidades para as quais sera realizado a
implementacdo do Cenario Il, ha uma consolidacdo do volume negociado. Essa
consolidacéo € responsavel por proporcionar um aumento no poder de barganha da

empresa de bebidas.

Controle e Gestao do consumo

Conforme também exemplificado na Secdo 2.3.4, todas as empresas que
vendem este tipo de solucdo apresentam sistemas integrados em seus negécios,
capazes de gerar relatorios acerca do desempenho da frota em relacéo a indicadores
como Consumo de combustivel, preco pago, entre outros, dependendo da empresa

gue seja ganhadora da licitacao.

Reducao no namero de roubos e fraudes.

Um ponto interessante da utilizacdo destas solucdes de abastecimento é a presenca
de funcdes antifraude dentro dos sistemas. Novamente, cada empresa possui 0S seus
métodos de prevencao especificos, porém, pode-se dizer que todos se baseiam em
impedir e monitorar abastecimentos que sejam realizados fora dos parametros
estipulados. Como exemplo de parametros, temos a especificacdo do posto, preco a
ser pago, quantidade a ser abastecida, entre outros. Dessa forma, se por exemplo, 0
motorista tente realizar abastecimentos em postos ndo especificados, ou 0 posto tente

cobrar valores diferentes dos negociados, os sistemas impedirdo as compras.

Vemos, por meio de pesquisas na internet, que diversas prefeituras e estados,
como no caso do estado do Ceara, apresentam a utilizacdo de cartdes de frota em
seus veiculos e, em estudo realizado por Ricardo Ribeiro Santos, Analista de Gestéo
Publica na Secretaria do Planejamento e Gestdo do Estado do Ceara, é descrito como
uma alternativa aos tanques internos que permite o controle do abastecimento

realizado.
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S. METODOLOGIA

Para a andlise de viabilidade e priorizacdo das unidades, pode-se dividir 0
estudo em etapa, segundo o cronograma de atividades, conforme Figura 18.

Figura 18 - Planejamento Detalhado do Estudo

- Meses
Planejamento do Estudo : : —_—
9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

5.1 MAPEAMENTO GERAL DAS UNDIADES

5.2 ANALISE DO CONSUMO DE COMBUSTIVEL POR UNIDADE

5.3 CALCULO DOS GASTOS DE COMBUSTIVEL POR UNIDADE

5.4 PROJECAO DOS GASTO DE COMBUSTIVEL POR UNIDADE

5.5 CALCULO DOS SAVINGS DE COMBUSTIVEL POR UNIDADE

5.6 ANALISE PRELIMINAR DE VIABILIDADE E DEFINICAO DE ESTRATEGIA

5.7 ANALISE DETALHADA DAS ALTERNATIVAS

5.8 ANALISE DE FINAL DE RENTABILIDADE

Fonte: Elaboracdo do Autor

Vemos uma totalidade de pouco menos de seis meses para a realizagdo dos
estudos relacionados ao projeto, que sera o necessario para se ter uma base minima
de dados e analises, capaz de nutrir as seguintes etapas de negociacdo com

fornecedores e implementagéo dos equipamentos.

Legenda:

Analise do Consumo de combustiveis por unidade

1st Tier

Tx — Trechos envolvidos em cada operacao

Dx- Distancia de ida e volta de cada trecho

Nx- Numero de viagens realizadas em cada trecho por ano.

CFx- Consumo relativo ao tipo de carro envolvido

Ax- Ajustes percentuais de consumo conforme condi¢des das vias de cada trecho
Vx- Volume de capacidade do tanque de combustivel de cada tipo de veiculo

Cx - Consumos anual realizado em cada trecho
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CAx - Consumos que, devido a autonomia, ndo poderiam ser abastecidos
internamente no cenario de tanque interno

CTx - Consumos referentes a cada fabrica.

2nd Tier

Tx — Caminhdes envolvidos em cada operacgéo

Dx- Distancia média realizada por cada caminhao por més

CFx- Consumo relativo ao tipo de carro envolvido

Ax- Ajustes percentuais de consumo conforme condi¢des das vias de cada trecho
Cx - Consumos mensal realizado por cada caminhao.

CTx - Consumos referentes a cada CDD.

Calculo dos Gastos de Diesel para cada unidade

PAx10 — Preco do diesel s10 da ANP Consumidor do municipio da unidade

POx10 — Preco do diesel s10 passado pelo OL referente a cada unidade

PAX500 — Preco do diesel s500 da ANP Consumidor do municipio da unidade
POx500 — Preco do diesel s500 passado pelo OL referente a cada unidade

PCx10 — Preco do diesel s10 remunerado pela empresa aos Operadores Logisticos,
para cada unidade.

PCx500 — Preco do diesel s500 remunerado pela empresa aos Operadores Logisticos,
para cada unidade.

CTx10 — Parcela do Consumo Total (CTx) de cada unidade referente ao diesel s10
CTx500 — Parcela do Consumo Total (CTx) de cada unidade referente ao diesel s500
GTx — Gastos totais anuais realizados por cada unidade

Projecdes dos Gastos de Diesel para cada unidade

PDx10 — Preco do diesel s10 da ANP Distribuidor do municipio da unidade
PDx500 — Preco do diesel s500 da ANP Distribuidor do municipio da unidade
GDx - Gastos totais anuais projetados para cada unidade — Cenario Tanque

GCx - Gastos totais anuais projetados para cada unidade — Cenario Cartéao de frota
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Calculo dos Gastos de Diesel para cada unidade
SC1x - Saving anual para cada unidade, relativo ao cenario |

SC2x - Saving anual para cada unidade, relativo ao cenario Il

Andlise preliminar de Viabilidade e Definicdo de Estratégia

SFx - Saving final para cada unidade, relativo ao cenério escolhido.

Analise de final de Rentabilidade

VPL — Valor presente liquido.

VPL (Investimentos) — Valor presente liquido referente aos investimentos necessarios
para a implementacéo do Cenario | em cada unidade, envolvendo licengas, custos de
construcdo, entre outros. (para o Cenaério I, o investimento foi considerado zero).
SRX — Saving Real Final para cada unidade, ja considerado o investimento de Capex

envolvido, além das datas de cada investimento.

51 Mapeamento geral das unidades

Nessa primeira etapa, foi realizado o mapeamento das cerca de 100 unidades para

entender dois pontos principais:

Quais séo as unidades onde ja temos tanque interno de combustivel instalado
(em projetos anteriores). Se a resposta fosse positiva, seria solicitada uma descricao

da situacéo do tanque referente aos seguintes pontos:

Se o tanque esta ativo.

o Qual a situagéo das licencas, ambientais e de seguranca, referentes ao

tanque.
o Qual a sua situacdo contratual (uma vez que é padrdo se realizar um
contrato de compra ou comodato dos tanques com as distribuidoras de

combustivel)

o Qual o tipo de combustivel abastecido.
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Em unidades onde ndo temos tanque, qual a disponibilidade de espaco para a
instalacdo do mesmo, uma vez que, segundo a NR20 e conforme a Sec¢éo 2.5.3, para
a instalacdo do tanque é necesséria a distancia de, pelo menos, 7,5 em relagéo a
passagem de pessoas, de forma para que ndo seja envolvida a periculosidade no
salario dos operadores da unidade, mas apenas do operador responsavel pelo

abastecimento dos veiculos.

Para esse mapeamento foram contatadas todas as equipes de logistica e
armazém das unidades, assim como o0s operadores logisticos que operam nestas
unidades, e questionados quanto as questfes listadas. Para este entendimento
preliminar das normas de seguranca, foi contatada a equipe de seguranca da Empresa
em estudo, que explicou quais as necessidades minimas de espaco conforme as
tabelas.

Apesar de entender e ir a fundo de quais as necessidades de licengcas ambientais e
de seguranca ser um papel que sera destinado as consultorias externas, sabe-se que

para que seja realizada

52  Analise do consumo de combustivel por unidade

Para a anélise do consumo de combustivel das unidades seréo utilizadas duas
formas diferentes de célculo, uma vez que os modelos de gestdo de frota, analise de
custos e pagamento dos operadores logisticos é realizado diferentemente para cada

um dos tipos de distribuigao.

521 1st Tier

Calculo do consumo

Para o célculo do consumo de combustivel no modelo rodoviario de
distribuicdo, uma vez que esse se utiliza do planejamento e remuneragao a partir do
namero de viagens realizadas em cada trecho, serdo necessérias as informacoes
acerca de alguns parametros das planilhas de remuneracdo, que constam no

apéndice C.1:



71

o Quais os trechos envolvidos em cada operagao:
o T1, T2, T3... Tn.

° Distancia de ida e volta de cada trecho
o D1, D2, D3... Dn. (km)

o NuUmero de viagens realizadas em cada trecho por ano
o N1, N2, N3... Nn. (Viagens/ano)

o Tipo de frota utilizado para cada trecho (trechos com mais de um tipo de
caminhdo sado divididos em 2 trechos diferentes) seus respectivos
consumos padrao de combustivel (Podem sera carros de 28 ou 42 pallets
e de motor Euro Il ou Euro V).

o CFA — Euro 1l de 28 pallets (km/L)
o CFB — Euro 1l de 42 pallets (km/L)
o CFC — Euro V de 28 pallets (km/L)
o CFD — Euro V de 42 pallets (km/L)

o Ajustes percentuais de consumo conforme condi¢cdes das vias de cada
trecho
o Al A2, A3... An (%)

o Volume de capacidade do tanque de combustivel de cada tipo de veiculo
o V1,V2,V3..Vn(L)

Tendo essas informagdes em mao, pode-se realizar o calculo dos consumos
relacionados a cada um do trechos (C1, C2, C3... Cn etc.), conforme a formula para o

1st Tier:

(®)

D1
Cl1=

N1 * Al
CFx 7

Sendo o CFx referente ao tipo de carro utilizado no respectivo trecho.
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No caso da utilizacdo de tanques internos, foi previsto também a falta de
capacidade de autonomia dos carros para certos trechos, uma vez que trechos muito
longos impossibilitariam o abastecimento interno caso o caminhdo nao conseguisse ir
e voltar com o combustivel referente a um tanque. Dessa forma, é importante se
entender também trechos nos quais a autonomia dos caminhdes nao é suficiente.
Para tanto, se utiliza a formula para entender a quantidade de litros que teriam de ser
abastecidos fora do tanque interno, por trecho, seria (CAl, CA2, CAS... Etc.), por

trecho, como:

CA1 b1 V1) * N1 * Al ©)
= (——— * *
(CFx )

Caso o CAx seja negativo, sera desconsiderado (pois a autonomia do
caminhdo sera considerada suficiente para o trecho).

Realizados estes calculo preliminares, podera ser calculado, finalmente, o
consumo total realizado para cada operacdo de distribuicdo rodoviaria (CT1, CT2,
CT3... CTm), conforme a formula:

CTx=C1+C2+C3..Cn )

Dessa forma, é possivel se calcular, para cada uma das operacdes de

distribui¢&do rodoviaria, o seu Consumo Total (CTx) anual.
522 2nd tier

No caso do modelo de distribuicdo urbana o célculo do consumo é semelhante,
porém, ha algumas divergéncias, jA que a visdo do planejamento e custos de
combustivel nesse tipo de operacao € realizada por “dia de viagem” e nao por trechos.
Para o célculo do consumo de combustivel no modelo urbano de distribuicéo, seréo
necessarias as informagdes acerca de alguns parametros das planilhas de

remuneracao, que constam no apéndice C.2:

o Quais os caminhdes envolvidos em cada operacao:
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o T1,T2,T3..Tn.

o Distancia média realizada por cada caminhéo (Utilizada visdo mensal)
o D1, D2, D3... Dn. (km/més*caminhao)

o Consumos padrao de combustivel para cada tipo de frota referente a cada
caminhao da operacéo. (Podem sera carros de 28 ou 42 pallets e de motor
Euro Il ou Euro V).
o CFA — Euro 1l de 28 pallets (km/L)
o CFB — Euro 1l de 42 pallets (km/L)
o CFC — Euro V de 28 pallets (km/L)
o CFD — Euro V de 42 pallets (km/L)

o Ajustes percentuais de consumo conforme condi¢bes das vias de cada
operacéao
o Al A2, A3... An (%)

Tendo essas informacdes em mao, pode-se realizar o célculo dos consumos

relacionados a cada caminhdo como (C1,C2,C3... etc.), conforme a formula para o T1:

D1 (8)
C1= * A1 * 12

CFx

Sendo o CFx referente ao tipo de carro utilizado no respectivo trecho, e 12 para

passar da visdo mensal para a visdo anual do calculo.

No caso da distribuicdo urbana, ndo se viu necessario o calculo da autonomia,
uma vez que a capacidade dos tanques é bem superior ao necessario para realizar

as rondas diarias em todas as operacdes da empresa.

Realizados estes calculo preliminares, poderd ser calculado, finalmente, o
consumo total realizado para cada operacgao de distribuigao urbana (CT1, CT2, CT3...

CTm), conforme a formula:
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CTx=C1+C2+C3..Cn )

Dessa forma, é possivel se calcular, para cada uma das operacdes de

distribuicéo rodoviaria, o seu Consumo Total (CTx) anual.

53 Calculo dos Gastos de Diesel para cada unidade

Para compreender os valores totais pagos pelo combustivel das frotas em cada
uma das unidades no cenario atual, ou seja, no cenario onde o abastecimento é
majoritariamente realizado em posto externo, € necessario se entender qual o preco
pago, hoje, em cada uma delas. Existem 2 precos referentes ao consumo para cada

tipo de diesel em cada unidade:

Precos do Operador para Diesel S10(PO10) e Diesel S500(PO500):
Precos de combustivel passados pelos Operadores Logisticos para a Empresa
em estudo, por meio de Notas Fiscal de combustivel, referente ao Diesel abastecido

pela frota.

Precos da ANP Consumidor no municipio da unidade, do Diesel S10(PA10) e
S500(PA500):

Precos de combustivel mapeados a partir de uma pesquisa realizada nos

postos de combustiveis da regido, e utilizados pela Empresa como referéncia.

Para a remuneracdo dos Operadores Logisticos, € utilizado o preco de
combustivel (PCx) para cada uma das unidades, tanto para S10 como para o S500, o
minimo entre o preco passado pelo Operadores Logisticos para a empresa e a ANP
Consumidor do municipio em questéo, conforme a formula:

PCx10 = MIN(PAx10; POx10) (10)

PCx500 = MIN(PAx500; POx500) (11)
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Definido o preco a ser remunerado, devera ser encontrado qual o volume de
cada tipo de combustivel. Para isso, as planilhas de calculo apresentam uma coluna
com a especificacdo do tipo de combustivel (Para cada trecho, no caso do Tier 1, ou
para cada caminh&o, no caso do Tier 2), de forma que o Consumo Total (CTX) sera:

CTx = CTx10 + CTx500 (12)

Por fim, tendo o consumo por tipo de combustivel, pode-se utilizar para o
calculo do Gasto Total de combustivel de cada unidade como:

GTx = CTx10 * PCx10 + CTx500 * PCx500 (13)

Obtemos, dessa maneira, o Gasto Total com combustivel para cada unidade
em questao da empresa.

54  Projecdes dos Gastos de Diesel para cada unidade

Para a projecéo de gastos de Diesel em cada uma das unidades em um cenario
futuro, podemos dividir em duas formas de analise: O cenario com tanque interno, no
qual seriam instalados tanques de abastecimento em nossas unidades, e o cenario

com o cartdo de frota, no qual o cartdo de frota seria utilizado para o abastecimento.

Vale ressaltar que, uma vez que o mapeamento, conforme o grafico do
cronograma das atividades estara ainda sendo finalizado conforme se realiza as
analises e projecdes de custos para os diferentes cenarios, mesmo unidades que nao
tenham possibilidade de instalacdo de tanque estardo envolvidas nas projecoes, ja
que, ainda que ndo haja espaco ou haja restricdes ambientais referentes a instalacéo
dos tanques, serd possivel realizar este saneamento apenas terminado o
mapeamento das unidades. Por esse motivo, as restricdes ainda ndo entrardo nas

projecdes neste primeiro momento.
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541 Cenario | - Tanque Interno

Para este Cenario a ser realizado a premissa utilizada para o modelo € que, uma vez
gue sejam instalados os tanques de combustiveis, e o Diesel passe a ser comprado
diretamente das distribuidoras, havera uma reducédo no preco pago pelo combustivel.
A magnitude dessa reducéo se dara, em nossa projecao, pela passagem do preco da
remunerado hoje na unidade “x”, PCx10 e PCx500, para o prego relativo a ANP do
Distribuidor (PDx10 e PDx500) do municipio da unidade, preco pago pelos postos de
combustivel pelo Diesel. Ou seja, sera presumido pela empresa que, ao se instalar
um tanque convencional de 15.000 Litros, o preco pago pela empresa sera igual ao
pago pelos postos de combustivel da regido. Dessa forma, os Gastos Totais de
Combustivel projetados no cenario Tanque Interno (GDXx) para cada unidade se dara

pela formula:

GDx = CTx10 * PDx10 + CTx500 x PDx500 (14)

Obtém-se desta forma, uma projecdo para cada unidade dos gastos anuais
realizados com combustivel em um cenario com a presenca de tanque interno de

combustivel nas unidades.

542 Cenério Il - Cartdo de Frota

No caso do Cenario do Cartédo de Frota, a obtencédo de dados que possam guiar
a Empresa em relacdo a projecédo dos precos pagos pelo combustivel foi de maior
dificuldade, uma vez que nao ha qualquer analise realizada por Orgdos de
regulamentacao que contemplem esse tipo de produto e servigo. Assim sendo, optou-
se por se utilizar das parcerias de com Operadores Logisticos, uma vez que alguns ja
utilizam essa tecnologia em suas operacoes, e pedir dados referentes aos pregos

pagos pelos mesmos.

A partir da analise comparativa dos dados passados, que por questdes de sigilo
nao poderdo ser demonstrados nesse estudo, em relagdo aos pre¢os remunerados
pela Empresa nos municipios das unidades referentes aos dados fornecidos pelo OL,

obteve-se um preco, em meédia, 3% abaixo desse valor, para o Diesel S10, e 5%
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abaixo para o Diesel S500. Ou seja, considerando-se apenas os dados fornecidos,
poderia se prever uma reducdo, em média, de 3% dos gastos com Diesel S10 e de
5% dos gastos com Diesel S500 se implementados os cartdes de frota. Dessa forma,
a formula utilizada para se calcular, por unidade, os Gastos Totais de Combustivel

projetados no cenario Cartédo de Frota se da por:
GCx = CTx10 * PCx10 * 0,97 + CTx500 » PCx500 * 0,95 (15)
Obtém-se desta forma, uma projecdo para cada unidade dos gastos anuais
realizados com combustivel em um cenario com a implementacéo de Cartdo de Frota

nas unidades fabris e de distribuicdo da Empresa do estudo.

55  Célculo do Saving Total para cada unidade

Obtidos os valores de Gastos Totais Atuais e Gastos Totais Projetacdes, sera
possivel se realizar o céalculo de Saving para cada unidade, em cada cenario
envolvido.

Saving Cenario I

SClx = GTx — GDx (16)
Saving Cenario Il:

SC2x = GTx — GCx (17)
56  Analise preliminar de Viabilidade e Definicdo de Estratégia

Uma vez realizadas as etapas de mapeamento, calculo e projecdo de custos
das unidades, sera possivel se realizar uma analise inicial de Viabilidade acerca das
estratégias adotadas nos dois cenarios. Ou seja, agora serdao utilizadas as

informacdes obtidas nos mapeamentos para se definir qual a melhor estratégia para

cada unidade, e qual a melhor estratégia global para a companhia.
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As definicbes que deverao ser resultados desta analise devem ser:

56.1 Quais unidades estardo incorporadas a cada um dos cenérios

Ou seja, uma lista de quais unidade irdo constar no projeto de implementacao
de tanques internos, quais serdo levadas para o cenario de cartdo de frota, e quais

serdo mantidas no cenario atual.

Um ponto importante ao qual se deve estar atento é que, ao se passar para a
analise detalhada relativa ao Cenario |, o custo de elaboracdo do projeto para cada
unidade devera apresentar um grande crescimento, uma vez que 0S custos para o
mapeamento de licencas serdo necessarios. Outros pontos relevantes que devem ser
levados em conta como restricbes nas tomadas de decisdo estratégicas deste

momento do projeto séo:

56.2 Calculo da Rentabilidade e escolha do melhor Cenéario.

Deve-se analisar se houve ou ndo uma reduc¢éo no preco pago pelo Diesel, e
gual sua magnitude, ao se passar do Cenario Atual para os Cenarios | e Il analisados.
A partir dessa analise, podera se chegar no saving gerado pelo projeto (antes de se
considerar qualquer investimento). Os dois fatores que mais influenciam essa reducéo
de gastos serdo a Reducédo de precos no Diesel e o Consumo Total da operacéo,
dessa forma, serdo adotados como padres minimos para a analise da continuidade

de cada unidade nos projetos para os dois cenarios, 0s seguintes fatores:

a) Para a continuidade do projeto em certa unidade, é necessario que haja
uma reducdo maior que zero entre o preco remunerado hoje e a projecao
realizada. Uma vez que exista uma reducao, a unidade ja sera elegivel para

ambos os cenérios.

b) Para a continuidade do projeto, no caso do cenario |, sera necessario que
haja, pelo menos, um volume mensal de 15kL por més de consumo na

unidade em analise. Isso se deve ao fato que, unidade com consumo
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inferior a 15kL por més teriam dificuldades em dar continuidade aos
abastecimentos, uma vez que estes sao realizados no geral via caminhdes
de 15KL, e teriam uma magnitude de impacto baixo na reducao total de

gastos, sendo preferencial sua aloca¢éo no cenério Il.

Caso haja unidades elegiveis para ambos os cenarios, sera recomendado
que se utilize unidade conforme o critério:
c.1) Caso Saving Cenério Il > Saving Cenario |, deve-se optar pelo Cenério
Il.
c.2) Caso Saving Cenario | > Saving Cenario Il, deve-se observar se,
c.2.1) Caso VPL (SCIx — SCIIx) > 200k referentes aos proximos 3 anos
opta-se pelo Cenério I. Considerando WACC de 12% ao ano.
c.2.2) Caso VPL (SCIx — SCIIx) <= 200k, referentes aos préximos 3
anos -se pelo Cenério Il. Considerando WACC de 12% ao ano.
O saving estimado relativo a cada unidade serd agora nomeado de Projecao
Final de Saving (SFx). Ou seja:
o Caso tenha se optado pelo Cenério I, na unidade X, SFx = SCIx.

o Caso se tenha optado pelo Cenério Il, SFx = SCIIx.

Figura 19 - Exemplo de aplicacdo do modelo de Analise Preliminar em uma das
unidades

Unidade X

Cenario |
RS 463.131,09

Fonte: Elaboracao do Autor

31.959 31.959 31.959 31.959 31.959 31.959

= 661.680 18.380 18.330 13.380 18.380 18.380 18.330

= RS 5.898.903 | RS 159.430 | RS 159.430 | R 159.430 | RS 159.430 | RS 159.430 | RS 159.430

= RS 4.704.032 Implementagio RS 142.546 | RS 142.546

= RS 5.341.054 Implementacio | RS  152.602 | RS  152.602 | RS 152.602 | RS 152.602

RS 463.13L,09 | RS 557.151 Implementacdo RS 16.883 | RS 16.883
RS 200.645,31 | RS 238.989 Implementagdo | RS 6.828| RS 6.828 | RS 6.828 | RS 6.828

[ investimento estimados [ r$200.000.00]

... até 36

meses
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Como exemplo, pode-se observar que, conforme Figura 19 a unidade X, na
gual ha um consumo de aproximadamente 32kL de S10 por més, e 18kl de S500 por
més (calculados conforme o modelo, e com presenca de um deflator de
confidencialidade dos valores entre 0,5 e 2). Como saving, trazido para o presente, se
utilizando uma taxa de WACC de 12% ao ano, obteve-se um calculo de saving de 463
mil reais para o Cenario | e 206mil reais para o Cenario Il. Uma vez que a diferenca
entre os saving é de 262 mil, que € maior que os 200 mil estimados de investimentos,
obtemos a conclusédo de que o cenario escolhido deve ser o Cendrio |, pois produz um
saving final estimado, considerando investimentos de 200 mil (no momento presente),
maior que o Cenario Il. Um ponto importante a ser notado, € o tempo de
implementagéo envolvido em cada cenério. Como o primeiro cendrio prevé 4 meses
de implementacéo, hd 3 meses nos quais ainda ndo pode ser considerada a reducao

de custos e, portanto, saving, has contas realizadas.

Esses critérios que foram utilizados tém como origem uma indagacao frente
aos distribuidores de combustivel, de uma estimativa dos investimentos necessario
para a implementacédo do Cenério | em cada unidade, e se estimou cerca de R$ 200k
gastos nesse processo, de forma que para ser interessantes a sua realizacéo, tenha
se utilizado este valor comparativo. Dessa forma, para que seja vantajoso se realizar
o projeto, foi definido pela diretoria, que o valor presente liquido do saving do projeto
seja superior a 200k, valor do investimento inicial. Ou seja, a diferencga entre se colocar
o Tanque Interno e o Cartédo de Frota deve se pagar nos proximo 5 anos para que seja

interessante para a Empresa.

56.3 Presenca do espaco fisico necessario para a implementacao dos

Tanques

Ou seja, um dos pontos importantes que se deve levar em conta € se ha ou
Nao espaco necessario para a implementacao dos tanques, se utilizando das medidas

de seguranca conforme a NR20.
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564 Formacomo serarealizada a gestdao do combustivel e remuneracdo em

cada Cenario

Em outras palavras, deve-se bolar uma estratégia que contemplem, néo
somente uma visdo de reducdo de custos tedrica, baseada nos calculos realizados,
mas que a gestao destes custos conforme o método utilizado na Empresa de planilha
aberta seja compativel, e que os ganhos sejam absorvidos pela Empresa do estudo,
e ndo pelos Operadores Logisticos, que realizardo efetivamente a compra do

combustivel.

Além disso, o Cenario I, de implementacao de cartdo de frota apresenta, pelas
caracteristicas dos servicos prestados pela empresa, uma oportunidade maior de
gestdo de combustivel que o Cenéario I, uma vez que no primeiro cenario a gestao e
controle dos abastecimentos seriam realizados para cada caminhdo, enquanto no
caso dos tanques a gestdo e controle seriam realizados em uma visdo de cada

unidade, uma vez que os dados de gasto ndo estariam atrelados a cada veiculo.

565 Regibdes de cada unidade

Uma vez que a gestdo da empresa € realizada conforme uma divisdo por sete
regides, € interessante que seja levado em consideracdo a gestdo, principalmente
relacionada a implementacdo dos projetos, a sinergia de gestdo entre as unidades
relacionadas a suas regifes, ou seja, tentar agrupar ao maximo possivel unidades de
mesmas regiées nos blocos estratégicos, de forma a facilitar a implementacdo do
projeto.

566 Resultado Preliminar

De forma resumida, teremos como primeiro resultado desta etapa preliminar a
indicacao das quantidades de unidades que serdo alocadas para a implementacéo de
cada tipo de Cenario, assim como 0s respectivos motivos, conforme Figura 20.
Foram mapeados 3 tipos de problemas capazes de impedir a implementacdo dos

Tanques de Combustivel:
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o Problemas com espaco,

o Problemas com licencas (Ambientais ou de Seguranca)

o Problemas com a baixa volumetria total de combustivel.

Dessa forma, mesmo no caso de unidades nas quais a op¢ao mais lucrativa era
o Cenério I, caso houvesse algum dos 3 problemas citados na mesma, seria
necessario passa-la para a opcéo de cartdo de frota, que ndo apresenta nenhuma

restricdo na sua implementacéao.

Figura 20 - Relacdo do numero de unidades tipificacdo e cenario mais lucrativo

Fabricas

E|E|6 |08

Fonte: Elaborac&o do Autor

57  Analise Detalhada das Alternativas

Definidas as diretrizes estratégicas que serdo tomadas e quais unidades serao
apresentadas para cada cenario, se mostra o0 momento de uma analise mais
detalhada dos investimentos necessarios para cada um dos cenarios analisados.

571 Investimento do Cenério | — Tanque Interno

Para a realizacdo da implementacdo do Cenario |, foram mapeados 3 tipos de

investimentos que seriam necessarios:
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Consultoria Ambiental e de Seguranca

Uma vez que, apesar da Empresa deste estudo apresentar uma area, residente
em uma unidade no interior paulista, responsavel por legislacdo ambiental, esta
equipe ndo tem o tempo, a experiéncia nem a abrangéncia nacional necessaria para
se analisar todas as unidades em questdo. Dessa forma, se mostrou necessaria a
contratacdo de uma consultoria, que seria responséavel por definir quais as licencas
ambientais e de seguranca necessarias para cada unidade, assim como realizar uma
previsdo dos custos e tempos necessarios para se tirar essas licencas.

Essa consultoria realizou visitas em todas as unidades compostas pelo conjunto no
qual seria abordado o cenério de tanque interno, em um periodo de 8 semanas,
entendo todos as necessidades de licengas. O preco cobrado pela consultoria para a
realizacdo deste mapeamento foi de cerca de 30 mil reais por unidade, cobrado como

um pacote das unidades envolvidas.

Precos das licengas

Conforme foi descrito, as licencas terdo custos que serdo calculados pela

consultoria contratada, e que entrardo na analise final de cada unidade.

Precos dos tanques e construcéo civil

Como investimentos para a instalacdo, sera necessaria a compra dos tanques,
que foi cotada com as distribuidoras, e a realiza¢éo de construcdes civis referentes as
unidades da Empresa, uma vez que os tanques precisam de areas de contencao
(estruturas de concreto envolta do tanque), e areas de isolamento, que podem
envolver reformas de passarelas para pessoas, muros, entre outras estruturas ao
redor do espaco reservado para os tanques.

Para a realizacdo das cotacOes relativas as construgdes civis, foi pedido as
distribuidoras que realizassem as visitas, uma vez que estas apresentam a expertise
e serdo as responsaveis pelas reformas. Dessa maneira, foram realizadas cotacdes
referentes a todas as empresas concorrentes da licitacdo, relativas aos precos de

instalacdo dos tanques em cada unidade.
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572 Investimento do Cenario Il — Cartdo de Frota

Diferentemente do visto na implementacéo do cenério I, no cenério Il os custos
de implementacé@o se mostraram baixissimos. Das quatro empresas concorrendo na
licitacdo, apenas uma mostrou a necessidade de um valor de implementacdo, uma
vez que essa empresa apresentava equipamentos eletronicos que seriam instalados
nos veiculos. Ja as outras 3 empresas, cuja instalacdo envolvia apenas o cadastro de
cartdes ou tags no sistema, e j estaria tudo pronto para a utilizacdo, concordaram e

realizar as implementacdes com custo zero.

Desta forma, para a analise de rentabilidade, foi considerado um custo de

investimento zero para este cenario.

5.8 Andalise de final de Rentabilidade

Realizado todo o estudo até o momento, se viu necessario para validar todo o
investimento que seria realizado na instalacdo do Cenario | com a diretoria da
empresa. Dessa forma, a partir dos resultados obtidos nas analises de custos e na
analise detalhada dos investimentos, serd possivel se chegar a uma analise de
rentabilidade para cada uma das unidades da Empresa deste Estudo. Para tanto,

alguns fatores importantes serao:

1. Savings anuais (SFx) calculados para cada unidade, no cenario decidido.
Para tanto ser& considerado o valor presente liquido do saving relativo aos

proximos 3 anos para se calcular a viabilidade.

2. Investimentos Totais e sua distribuicdo no tempo, para oS quais seréo
realizados também os VPL's, se utilizando o WACC de 12% ao ano para o
céalculo. Tais investimentos sdo produto da analise realizada na fase de

Andalise detalhada das alternativas.

3. Tempo de implementacao
o Envolve o tempo necessario para realizar todas as licencas,

construcdes e implementacdes dos tanques/cartdes de frota.
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o Imprescindivel para a calendarizacdo das unidades, de forma a poder
trazer para o presente todos os savings e investimentos de forma

correta.

Uma vez obtidos, a partir deste estudo, todos os valores necessarios, pode-se
finalmente se realizar uma analise de Rentabilidade do projeto. Para tanto, sera

realizado conforme a descricao:

VPL(SFx) — VPL(Investimentos Totais) = Saving (15)
Real (SRx)

Como exemplo da aplicacédo do processo, pode-se observar, conforme Figura
21, que na Unidade X, na qual se optou pelo Cenério I, obtemos um Saving Real de
cerca de 216 mil Reais. Em relac@o aos investimentos realizados, podemos ver R$
25.300, no més 0, relacionados aos custos de consultoria (Ambiental e de seguranca),
R$ 155.000, no més 1, relacionados a instalagdo do Tanque e a realizacdo da obra
civil, e R$11.200, no més 2, relacionados aos custos de licencas ambientais e de
seguranca. Por fim, os custos de R$ 2000 por més, estéo relacionados a manutencéo
do tanque, que envolve qualquer tipo de dano e reparo: No tanque, na estrutura de

construcéo civil, na mangueira, na bomba, entre outras partes do equipamento.

Figura 21 - Exemplo de aplicacdo do modelo de Analise Final de Rentabilidade em

uma das unidades

RS 3,04
RS 3,02

Total (visdo 36

Unidade X R —

1.150.515 31.859 31.959 31.959 31.859 31.959 31.959
661.680 18.380 18.380 18.380 18.380 18.380 18.380

RS 5.898.903 | RS 159.430 | RS 159.430 | RS 159.430 | RS  159.430 | RS 159.430 | RS  159.430
RS 4.704.032 Implementagio RS 142.546 | RS  142.546

R$463.131,09 | RS  557.151 Implementagio RS 16.883 | RS 16.883
RS 246.640,20 | RS 259.500 | RS 25.300 | RS 155.000| RS 11.200| RS 2.000 | RS  2.000 | RS 2.000

Fonte: Elaboracao do Autor

. até 2

meses.
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Diferentemente da analise preliminar de Viabilidade e Rentabilidade realizada
anteriormente neste modelo, esta analise ja tem um cenéario definido, de modo que
ndo h4 a necessidade de comparacdo entre cenarios, porém, julgou interessante a
realizacdo do TIRM, Taxa de Retorno Interno Modificada. Essa andlise foi realizada
pelo célculo da taxa de retorno esperada do investimento necessaria para que se
obtenha um VPL do projeto de valor nulo, a0 mesmo que tempo que todo o valor
adquirido do préprio projeto seria reinvestido com o valor do WACC de 12% ao ano.
Dessa forma, se obteve que, considerando 3 anos de operagéo, se obtém um retorno
sobre o investimento de cerca de 2,97% ao més, que € muito acima dos 0,94% do

WACC, necessarios para se aprovar um projeto dentro da companhia.

Essa analise mostra que a realizacao de implementacao de tanque interno em
unidades com um volume alto se mostra um investimento muito facil de se rentabilizar,
mesmo frente a taxas de retorno altissimas. Isso se deve a reducdo de mais de em

média mais de 10% nos precos pagos ao se implementar o projeto.

Um ponto importante de se notar € que neste segundo momento, ja se
apresenta as cotacdes de investimentos necessarios, de forma que ja se pode prever
de maneira bem préxima da realizada quais serdo os investimentos necessarios e qual
sera a redugao de preco, de forma que se pode encontrar um “Saving” muito préximo

do real, relacionado a realizacdo do projeto nessa unidade.
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6. RESULTADOS

6.1 Determinacao do Cronograma

Como resultado do estudo realizado, baseando-se em todo o método de
tomada de decisao descrito, e alinhado tanto com a diretoria como com as equipes da
area de seguranca e engenharia ambiental da empresa, foi criado um cronograma de
realizacdo de concorréncias e implementacéo dos projetos, assim como sua estrutura
de governancga.
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ao

Cronograma de Implementag

Figura 22 -

Estudo de
viabilidade

Estudo da Estrutura

da Licitagdo

Volume
(Mio

CDD's Fabricas L/ano)
18 3 11
40 7 13
11 5 18
9 4 19
10 3 18

Licitagdo

Implementagdo

Follow

Fonte: Elaboracgédo do Autor
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611 Estudo de Viabilidade

Se trata de todo o estudo de viabilidade descrito nesse trabalho, realizado
conforme os métodos descritos, e tendo como resultado todo o entendimento do
panorama atual, entendimento dos cenarios e, por fim, cronograma de realizacdo das

licitacbes e implementacédo do Sourcing.

6.12 Estudo da Estrutura da Licitagéo

Realizado o estudo de Viabilidade e o cronograma para estipular como estarao
manejadas as unidades em cada Wave, devera ser estudado como sera realizada a
Licitagdo. A licitagdo podera ter diversas formas diferentes, conforme descrito na
secdo XX de tipos de licitacdo, e por isso o estudo de como estruturar o leildo é

necessario.

Para tanto, seréo realizadas reunides internas para discutir os resultados das
analises de viabilidades, além de consultar todas as equipes internas de seguranca,
meio ambiente, juridico, compliance e operacdo (Campo). O mais importante dessa
etapa, porém, deve ser o estudo dos fornecedores que participardo e o pedido de

cotacdes iniciais dos mesmos, para entender qual a melhor estratégia de leildo.

Deve-se entender, por exemplo, quais os interesses dos fornecedores em
vender para a empresa, como por exemplo, se o volume que sendo oferecido é um
grande atrativo, se a parceria com uma empresa de grande porte € um atrativo, etc.
Outro ponto importante é entender a estrutura de custos do fornecedor, onde ele
possui margem, de forma que se entenda se faz sentido ou n&o a realizacdo de um

BID eletrdnico. Realizado o estudo em questéo, podera se dar inicio a proOxima etapa.

6.1.3 Licitacdo

Na etapa de licitagdo em si, serd aplicado o processo de licitagdo, que pode ser
composto por mais de uma etapa, assim como toda a apuracdo de resultados e
anuncio dos vencedores. Uma vez terminado este processo, ja comecara a etapa de

implementacao do projeto.
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6.14 Implementacéao

Realizado o leildo e anunciados os vencedores, comecara a etapa de
implementacdo, que envolvera tanto a implementacdo dos tanques em si, como
etapas de apoio como a realizacdo dos contratos, aprovacdes do juridico e

compliance, assim como a aprovagéao das licencas ambientais e de seguranca.

615 Follow

Finalmente, implementacdo e ja em operacdo, os tanques deverdo ser
mantidos em “follow”. Essa etapa é continua apdés o comeco das operacdes e se da
pela rotina de averiguar o funcionamento correto, a renovacdo de licencas e a

renovacao dos contratos relacionados aos tanques internos.

6.2 Descricdo das Waves de BID e Implementacgéo

Wave | - Implementacédo Cenario | — CDD’s onde ja houve tanque + 3 fabricas

piloto

Nesta primeira leva de unidades, sera realizada a implementacéo da opc¢éo de
tanque interno, conforme o Cenario | de nosso estudo. Esta Wave é composta por
todos os CDD’s no quais ja ha um tanque de diesel operando, ou ja houve
anteriormente um tanque em operagao, que pode ter sido retirado por questdes de
licencas ou contrato. Além disso, foram adicionadas também 3 fabricas (nas quais
nunca houve tanque interno), de forma a ja colocar em pratica toda a parte de
licenciamento ambiental e de seguranca para esse tipo de unidade (como piloto para
as proximas Waves), e também aumentar o volume composto por essa primeira leva

de unidades.

Foram considerados 4 meses para a realizacdo do estudo preliminar (para
todas as unidades), um més para o estudo da licitagdo, 2 meses para a realizacdo da
licitacdo e, por fim, 4 meses para a implementacdo completa dos tanques internos,

prontos para operar.
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Os objetivos de se colocar unidades onde ja ha tanque interno em uma das

Waves sao:

o Consolidar os volumes dessas unidades em um BID Unico, possibilitando o
ganho em escala de negociacao com os fornecedores

o Renovar licengas e estruturas dos tanques, regularizando implementages

que foram realizadas de forma precéria.

o Melhorar a gestdo da compra de combustivel, regularizando os contratos

antigos, e centralizando a compra nas maos da empresa.

Assim, resultam como montante final 14 CDD’s nos quais a empresa possui
tanque interno, 4 CDD’s com tanques internos inativos, além de 3 fabricas, totalizando

21 unidades.

Wave Il - Implementacdo do Cenario Il — Unidades onde ndo hé viabilidade de

espaco, licencas, econdmica ou volumétrica

Como segunda leva de unidades temos aquelas que foram escolhidas para a
implementacdo do Cenéario Il de implementacdo de cartbes de frota, conforme o
estudo realizado nesse projeto. Como descrito em nossa tabela de unidades, os
motivos pelos quais foram escolhidas unidades para a implementacao desse tipo séo
a falta de capacidade de tirar as licencas necessarias nas unidades, a falta de espaco
para a alocagdo dos tanques, a baixa volumetria de consumo de diesel, ou a
inviabilidade econ6mica entre o Cenario | de implementacéo dos tanques e o Cenario
II, muito provavelmente pela diminuicdo de custos presente na implementacdo dos
tanques internos ndo compensar o seu investimento inicial de compra do tanque, obra

civil, etc.

De forma analoga a Wave 1, pode-se observar um tempo de 4 meses para a
realizacdo do estudo preliminar (para todas as unidades), um més para o estudo da

licitagdo e 2 meses para a realizacdo da licitagdo. Para a implementacao, porém, esta
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sendo considerado apenas 2 meses, uma vez que a implementacéo dos cartdes de
frota pretende-se que seja bem mais veloz que a construcdo de uma bacia de

contengdo, tirada de licengas, etc.

Os beneficios relacionados ao BID dessa leva unidades sao:

o Consolidar os volumes dessas unidades em um BID Unico para essas
unidades, possibilitando o ganho em escala de negociacdo com o0s

fornecedores

o Melhorar a gestdo da compra de combustivel, regularizando os contratos

antigos, e centralizando a compra nas maos da empresa.

Assim, resultam como montante final 40 CDD’s e 7 fabricas nos quais sera

aplicado esse cenario.

Wave lll, IV e V - implementacéo do Cenéario | — Unidades com viabilidade para a

implementagédo de tanques internos

Nestas levas serdo realizadas as implementacées dos tanques internos de
combustivel para o abastecimento da frota. Nestas levas estardo presentes apenas
unidades nas quais nao temos nem nunca tivemos tanques internos, e onde, segundo
todo o estudo de viabilidade realizado, ndo had nenhuma trava de espaco ou licencas
para a implementacdo dos tanques internos., além de se apresentar uma estimativa
de retorno de investimento promissora para a empresa.

Assim como na Wave [, foram considerados 4 meses para a realizacdo do
estudo preliminar (para todas as unidades), um més para o estudo da licitagédo, 2
meses para a realizacdo da licitacdo e, por fim, 4 meses para a implementacéo

completa dos tanques internos, prontos para operar.

Para as Wave lll, IV e V, apesar de se apresentar oS mesmos critérios de

aceitacdo, se manejou as unidades de forma a se adequar a dois fatores:
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o Uniformizacéo e consolidagéo de volumes de volumes para cada Wave, de

forma a n&o perder forga de negociacdo em nenhum dos BID’s.

o Se adequar aos cronogramas de renovacdes de licencas ambientais e de
seguranca das unidades, conforme alinha com equipe de Seguranca e

meio ambiente.

o Presenca de CDD’s e Fabricas em quantidades uniformes em cada uma

das Waves, de forma a padronizar sua realizacao.

o Presenca pulverizada de unidades de cada regido, de forma a ndo perder
poder de negociacdo por deixar regibes menos atrativas para as
distribuidoras em conjunto em um dos BID (por exemplo, colocar uma
quantidade muito grande de unidades em municipios longinquos, que
pouco interessam as distribuidoras pelos seus altos custos de logistica e

menores margens).

Assim, resultam como montante final de cada Wave, conforme o Cronograma de
implementacgédo, 11 CDD’s e 5 Cervejarias na Wave lll, 9 CDD’s e 4 Cervejarias na

Wave IV e 10 CDD’s € 4 cervejarias na Wave V.

6.3 Descricdo das responsabilidades de cada Entidade ou funcionario

participante do projeto.

Para descrever as responsabilidades de cada uma das partes envolvidas nesse

projeto, realizou-se uma matriz RACI, conforme Figura 23.



94

Figura 23 - Matriz de Responsabilidades RACI

io e = . Juridico i
Equipe de suprimentos Equipe de Seguranca e Fornecedores N Equipe do
bient de Diesel Compliance e c
ctapiAr Aralict: cnarialict. I A ambiente e Diese _ -ampo
Estagiario Analista Especialista Coordenador Diretor Trrellarias

Estudo de viabilidade

Estudo da Estrutura da
Licitagdo

Licitagdo

Implementacgio e follow

Fonte: Elaboracdo do Autor

Descrevendo brevemente 0s responsaveis, temos a equipe de suprimentos,
gue consiste no grupo de Sourcing dentro da area Suprimentos logisticos, a equipe
de seguranca e meio ambiente, que se refere tanto a parte de seguranca centralizada
no corporativo da empresa, como as equipes de seguranca referente a cada uma das
unidades, os fornecedores de Diesel como as distribuidoras participantes da licitacao,
o Juridico e compliance se referem as equipes dentro da area de suprimentos
referentes a esses dois temas, as consultorias se referem as empresas contratadas
para gerir a parte de licencas ambientais e de seguranca em nossas unidades e, por
fim, a equipe do campo se refere tanto as equipes de operac¢des da empresa em cada

unidade, como as transportadoras parceiras que operam em cada unidade.

Pode-se observar que a equipe de suprimentos, composta por um Estagiario,
um Analista, um Especialista, um coordenador e um Diretor é a responsavel pela maior
parte do estudo de viabilidade, estudo da estrutura da licitacdo e licitagdo. No estudo
de viabilidade, a equipe do campo € o principal fornecedor de informacdes,
necessarias para que se possa realizar o estudo, que vao desde quantidade de frota
e guanto rodam por més, até espaco fisico e licencas dentro das unidades da

empresa.
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Para o estudo da estrutura da licitacdo, servem como consultoria as equipes do
juridico, compliance, consultorias e a equipe do campo, mas principalmente, a maior
fonte de informacg&o necessaria para que se possa planejar a licitacdo sao os proprios
fornecedores.

Na realizacao da licitacédo, os distribuidores de Diesel estdo como consultores,
pois o feedback instantdneo ou de uma etapa para a outra é essencial para o

processo.

Por fim, na etapa de implementacdo entrardo em acdo como responsaveis
diversos atores, como o campo, os distribuidores ganhadores da licitacdo, o
especialista da area a as consultorias. O juridico e o compliance continuam como
consultores para todo o processo de implementacdo, entrando em acao apenas no

ato de realizacdo do contrato.

O especialista est4 presente dentro desta equipe na maior parte do tempo
como um consultor, por ter tido experencia em sourcings parecidos realizados em
anos anteriores, e vasta experiencia relacionada a operacao de logistica da empresa.
Para a implementagao, porém, ira se alocar esse Especialista como “Meio de Campo”
entre as distribuidoras, responsaveis pelas obras e por auxilio na tirada de licencas
O diretor da area, por sua vez, € responsavel apenas por discutir aspectos pontuais e
de grande escala da negocia¢do que possam ocorrer eventualmente, além de aprovar
qualquer medida de grande impacto que seja realizada pela equipe de sourcing.
Dessa forma, sua funcdo € mais relacionada apenas a aprovacao de cada etapa,

sendo que em algumas, sera necessario apenas informa-lo.
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7. CONCLUSOES

7.1 Comentarios sobre o momento atual do projeto

Considerando o momento atual da realizacdo do projeto, este se encontra
dentro do cronograma estipulado conforme secdo 6.1, ou seja, a realizacdo da
licitacdo da Wave 1 ja ocorreu, estando agora na etapa de implementacdo, e a

licitacdo da Wave 2 esta transcorrendo.

Como resultados para a empresa a licitacdo da Wave 1 foi um sucesso,
obtendo reducdes de custo ligeiramente melhores que os dimensionados neste
estudo. A implementacao desta Wave jé foi inicializada, com a assinatura do contrato
ja ocorrida. J4& em relacdo a Wave 2, ha ainda algumas questdes operacionais
pendentes, porém, ha uma previsdo que a licitacdo ocorra dentro do prazo. Realizada
a licitacéo pretende-se que a implementacao seja acelerada, para que se incorpore o

sistema e seus beneficios o mais cedo possivel.

7.2 Comentarios sobre os resultados do estudo

Nessa Secao se comentara o impacto deste estudo dentro da situacdo atual do
projeto, conforme descrito na secdo anterior. Podem-se resumir os objetivos do
presente neste estudo em duas frentes, dimensionar e planejar o projeto em questéo.
A primeira requer aprovacodes internas e terminando com a realiza¢ao da licitacdo. Ja
a frente de planejamento é extremamente necessaria para a etapa de implementacao

do projeto.

Em relacdo ao dimensionamento do projeto os resultados obtidos foram
satisfatorios, uma vez que foram alcancados os principais objetivos. Em relacdo as
aprovacodes internas, 0 mapeamento e dimensionamento do projeto foram amplos e
consolidados de forma precisa, de modo que as inumeras aprovagdes internas
ocorreram sem problemas. Em relacdo a licitagdo, as informagfes obtidas neste
estudo foram de grande auxilio para a sua realizagdo, uma vez que proporcionaram
que todo o conhecimento de mercado e das necessidades internas que se faziam

necessarios fossem obtidos. Dessa forma, pode-se concluir que a etapa de



98

dimensionamento do projeto cumpriu com seus objetos em relacéo as expectativas da

empresa.

A frente de planejamento, por sua vez, sendo composta pelas etapas de
realizacdo do cronograma e de definicdo de responsabilidades também obteve, até o
momento, um bom resultado. Até o0 momento todas as atividades estdo dentro do
cronograma estipulado, que até o momento aparenta ter sido dimensionado de forma
precisa. Acerca da definicdo de responsabilidades se cogita como mudanga apenas
gue seja realizada a contratacdo de um novo funcionario, voltado apenas para este
projeto, capaz de realizar a funcéo do especialista na etapa de implementacdo. Uma
vez que em certos momentos haverd uma grande quantidade de unidades com
implementacdo transcorrendo, de forma que a gestdo da implementacao e follow

necessite de um funcionario dedicado.

Em termos financeiros, pode-se afirmar que o projeto, até agora, proporcionou
uma reducdo de custos de 9% em relacdo ao pago hoje (referente a licitacdo ja
realizada da Wave 1), que representa uma economia de cerca de 3,8 milhdes de reais
ao ano. Caso a porcentagem de reducado seja mantida na implementacéo de todas as
fases do projeto, representara cerca de 15 milhdes de reais de economia. (Valores de
% de reducéo e economia total mediante um multiplicador de confidencialidade entre
0,5e2).

7.3  Aplicac@es futuras

Como aplicacdes futuras deste estudo ha, primeiramente, ainda toda a parte
de implementacéo das Waves 1 e 2, e a licitagdo e implementagcéo das Waves 3,4 e
5, que ocorrerdo, conforme o cronograma realizado, durante o ano de 2019. Todas
essas etapas utilizardo ndo somente do planejamento realizado, a partir do
cronograma e distribuicdo de responsabilidades, porém, utilizara também de todas as
informacdes obtidas durante o estudo, que serdo capazes de guiar as analises nas
possiveis tomadas de decisdo que aparecam no decorrer do restante do projeto. Por
fim, pode-se elencar como aplicacdes futuras o legado de informacdes deixadas pelo
estudo, capaz de guiar novas etapas que sejam criadas, compondo a parte de gestéo

do conhecimento presente na companhia.
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