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1. INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas, com o surgimento de novas tecnologias e
filosofias de producdo, o mercado consumidor tem se apresentado dindmico,
caracterizado por constantes transformagdes, devido a fatores econdmicos e sociais. Por
este motivo, as empresas necessitam modificar suas estratégias e planejamentos, de
forma a adequar-se as novas exigéncias da sociedade. Com a concorréncia cada vez
mais acirrada, as empresas estdo buscando vantagens competitivas para permanecerem
atuantes no mercado. A vantagem competitiva refere-se a alguma caracteristica nos
produtos ou servigos de uma empresa que a diferencie de seus concorrentes. Portanto, a
estratégia competitiva deve surgir através de uma andlise das regras da concorréncia,
buscando negociar e modificar estas regras em favor da empresa. Atualmente, a
logistica ¢ uma das atividades que vem evoluindo e oferecendo grande vantagem
competitiva, pois tem como principal objetivo prover o cliente com os niveis de
servigos desejados. Sistemas logisticos eficientes e eficazes, buscam diminuir o
intervalo entre a produgdo e a demanda, facilitando a administracdo e aquisi¢do de
materiais, do ponto de origem de um produto certo, na hora certa, nas condi¢des fisicas
desejadas ao menor custo possivel.

As empresas estdo reconhecendo que logistica ¢ um atributo de controle de
custos ainda ndo muito explorado. A administracdo das empresas em geral, no passado,
ndo se preocupava em gerenciar € controlar as atividades relacionadas com a area da
logistica.

Somente nos ultimos anos, na busca pela sobrevivéncia, frente a um mercado
globalizado e competitivo, as empresas passaram a procurar na logistica uma crescente
dinamizacdo de seus processos. Neste sentido, a logistica vem sendo reconhecida como
fator relevante para a vida econdmica e social das empresas e em decorréncia das
exigéncias do mercado competitivo, passa a ser uma atividade de carater estratégico.

Nao s6 no Brasil, mas no mundo inteiro estd cada vez maior a competitividade

no mercado em geral, e toda essa rivalidade das companhias fazem com que elas
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busquem inovar crescentemente para alcangar um maior publico. No caso do mercado
de bebidas ndo tem sido diferente, principalmente nas bebidas alcodlicas, existe uma
grande diversidade de produtos, cada tipo com quantidades diferentes de alcool em sua
composi¢do, sendo que no Brasil, a cachaca (aguardente, pinga) e a cerveja sdo as
bebidas mais consumidas (Organizacdo Mundial da Saude (OMS), 2018).

Uma das empresas que representam o cenario de alta concorréncia é o grupo
AMBEV, que nasceu, em 1999, da fusdo entre as centenarias Cervejaria Brahma e
Companhia Antarctica e hoje esta presente em 19 paises contando com 30 marcas de
bebidas. O grupo ocupa a posicdo de maior empresa deste ramo no Brasil desde sua
criacdo, tendo sido eleita a empresa do ano no prémio “ As melhores do dinheiro” de
2017, sendo reconhecida ainda com o posto de companhia mais valiosa da América
Latina no mesmo ano, segundo a revista Exame. Por consequéncia ¢ uma das empresas
mais famosas e lucrativas no pais.

Entretanto, no ano de 2018 a empresa perdeu mais de R$80 bilhdes em valor de
mercado, chegando aos R$258 bilhdes (ao fim de 2017, seu valor chegava a R$341
bilhdes) ocasionando desvalorizagdo nas a¢des da companhia. A justificativa do Grupo
para o encolhimento dos niimeros, segundo Valéria Bretas (2019), era a economia em
seu momento de recessdo, o reajuste de precos e a mudanga nos habitos de consumo de
cerveja nos ultimos anos, seu principal produto.

Devido a relevante baixa no seu valor de mercado a empresa optou por novas
estratégias de gestdo, aumentando seu portfolio com novos produtos, implantando
estratégias de marketing voltadas para o publico jovem, que sdo seu publico alvo, por
serem os maiores consumidores de bebidas alcoodlicas, segundo pesquisa realizada pela
CISA (Centro de Informagdes sobre Saude) no Brasil entre 2010 e 2017. As marcas de
bebidas alcodlicas tornaram-se parte do ambiente de entretenimento, esportivo e
cultural, e pode-se dizer que esses tipos de agdes vém ocorrendo cada vez mais no
Brasil nos dias atuais.

Dada a variagdo significativa do desempenho da companhia, passando pelos
resultados positivos do ano de 2017 e pela queda significativa do ano 2018, torna-se
relevante analisar detalhadamente a situacdo financeira nos ultimos anos em um

contexto geral da empresa, também quais foram os fatores que contribuiram para esse
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desequilibrio da empresa, € como o grupo podera vir a obter melhorias necessarias para
0s proéximos anos.

O presente trabalho se justifica por se tratar de uma empresa de tamanha
amplitude no Brasil ndo s6 econdOmica, mas também se referir a uma das empresas mais
criativas e diversificadas, seja em seus produtos, em suas a¢des de sustentabilidade ou
até mesmo em seu marketing, que sem sombra de duvidas ¢ um de seus pontos mais

positivos na industria.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

Razio Social: Ambev S.A.
Tipo: Empresa de capital aberto
Slogan: “Além dos Rétulos”
Cotacao: B3: ABEV3

NYSE: ABEV

Atividade: Fabricacdo e distribuicio de cervejas. Refrigerantes e bebidas ndo

carbonatadas e ndo alcodlicas.

Género: Sociedade Andnima

Fundacio: 1 de julho de 1999 (21 anos)

Fundadores: Carlos Alberto Sicupira; Jorge Paulo Lemann; Marcel Hermann Telles
Sede: Sao Paulo, SP, Brasil

CNPJ: 07.526.557/0001-00

Locais: Mundo

Proprietarios: AB InBev

Presidente: Jean Jereissati Neto

Pessoas-chave: Bernardo Pinto Paiva, diretor geral

Empregados: 31.000 (Brasil)

Produtos: No Brasil, cervejas, refrigerantes, cha gelado e 4gua mineral

Subsidiarias: Cerveceria Nacional Dominicana



Acionistas: Interbrew (53,80%)
Free float (28,50%)
Fundagao Antonio e Helena Zerrenner (9,60%)
Ambev (8,10%)
Valor de mercado: A RS 286,57 bilhoes (1° tri/2017)
Lucro: A RS$ 11,37 bilhoes (2018)
Faturamento: ¥ R$ 45,602 bilhdes (2016)
Antecessora(s): Companhia Cervejaria Brahma
Companhia Antarctica Paulista

Website oficial: https://www.ambev.com.br
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3. PROJETO INTEGRADO

3.1 GESTAO DA CADEIA DE VALOR
E DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

A area de logistica da companhia trabalha em toda a cadeia desde a gestdo aos
armazéns e transporte de insumos até a distribui¢cdo final do produto. Trata-se de uma
estrutura de mais de 100 centros de distribuicdo para atender toda a demanda.

Para que as bebidas cheguem até as mesas dos bares, prateleiras dos supermercados, ou
até mesmo na sua casa, sao utilizadas diferentes estratégias de transporte, desde a
cabotagem, corredores logisticos ferrovidrios e principalmente a terceirizagao de frotas
rodoviarias. E para que o produto chegue “gelado” por vezes a empresa utiliza o modal
aéreo para as cargas mais urgentes.Quanto ao nimero de frotas de caminhao, a Ambev
possui uma das maiores do pais: sdo aproximadamente 3.100 veiculos de empresas

terceirizadas.

Centro de Distribuicio Direta (CDD) — A primeira e principal estratégia
logistica da empresa ¢ referente a sua estrutura fisica de Centro de Distribui¢cdo Direta
(CDD). Como ja apresentamos, a Ambev tem mais de 100 centros de distribuigdo,
conhecidos como CDD. Tamanha estrutura permite que a Ambev esteja proxima de
todas as cidades brasileiras fazendo com que seus produtos cheguem de maneira mais
agil ao ponto de consumo. A justificativa da empresa para manter um grande ntimero de
centros de distribui¢do estd na garantia da qualidade do produto. Isso porque, manter
grandes quantidades de estoque pode prejudicar a qualidade das bebidas, e dessa forma
a empresa optou por manter um estoque descentralizado “pulverizando o atendimento”
a bares e varejo. Desse modo, a empresa faz com que por toda extensdo territorial os
clientes possam consumir 0 mesmo produto o mais “fresco” possivel.

Com a adog¢do da estratégia do CDD possibilitou a Ambev uma maior ocupacao
dos veiculos de entrega, aumentou o nimero de volumes entregues por ponto de venda e

otimizou as rotas de transporte. Por consequéncia, tais resultados desencadearam uma
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redu¢@o nos custos da empresa através da diminui¢do da frota e equipe necessaria para

realizar as entregas, bem como a reducdo dos custos varidveis relevantes nas operacdes

de entrega.

Frota Compartilhada — A Frota Compartilhada ¢ um programa de Logistica
Reversa desenvolvido pela Ambev. Basicamente, a operacdo ¢ feita através do
compartilhamento do transporte com cargas parceiras. Em geral, apds o abastecimento
de um centro de distribui¢do, os caminhdes retornaram as fabricas vazias. A Ambev
entdo percebeu que ali existia uma oportunidade de ganho e redugdes de seus custos
operacionais.

Sendo assim, a empresa investiu em tecnologia, em um sistema de
monitoramento de todos os veiculos de forma que visualizasse melhor as oportunidades
de compartilhamento do transporte.

Através da Frota Compartilhada no primeiro ano de sua implantagao (2010) a
empresa obteve resultados como uma economia de R$4,2 milhdes em oleo diesel e

evitou a emissao de 450 toneladas de gas carbonico.
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Tech Safety — Uma das principais preocupagdes da empresa ¢ referente a
seguranca no transporte de produtos. Isso porque, infelizmente o modal rodoviario de
transporte (principal meio de transporte utilizado pela Ambev) ¢ caracterizado por
grande violéncia e alto nimero de acidentes nas estradas.

Por se tratar de um produto de baixo valor agregado, os caminhdes que
transportam as bebidas sdo alvos de a¢des criminosas de roubo e saque de carga. Outro
ponto ¢ que o numero de acidentes nas estradas do Brasil é cada vez maior, tornando
esse modal de transporte bem perigoso para os motoristas, passageiros e cargas.

Com o objetivo de reverter esse cendrio negativo, a Ambev investiu em um
sistema de monitoramento de todos os veiculos com o objetivo de identificar desvios de
opera¢ao, assim como possiveis agdes criminosas.

Com a implantacao do sistema no ano de 2010, foi possivel reduzir em 72% os
acidentes de operacdo dos ultimos trés anos. O numero referente ao extravio e roubos de
cargas nao foi divulgado pela empresa. Entretanto, sabemos que esse tipo de sistema
inibe as agdes criminosas dando maior seguranca aos motoristas e as cargas

transportadas.

Logistica reversa — A Ambev como a maior cervejaria do mundo tem uma
enorme responsabilidade ambiental quanto aos residuos gerados de seus produtos,

principalmente quando falamos das embalagens de vidro. Junto a startup Green Mining

10
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a Ambev criou uma solucdo de logistica reversa para o problema pos-consumo das
embalagens de vidro.

As empresas criaram um algoritmo que faz o mapeamento de pontos de geracao
de residuos pos-consumo. Em darea onde ¢ identificada uma quantidade grande de
descarte, € instalada uma central de recebimento denominada HUB. O material fica
armazenado 14 até atingir sua capacidade, quando, entdo, ¢ enviado a usinas e empresas
de reciclagem.

O trabalho ¢ feito com coletores que percorrem os estabelecimentos cadastrados
da regido e levam o material para o HUB. De 14, seguird para a Fabrica de Vidros da
Ambev, em Campo Grande, onde tudo serd processado e transformado em novas

garrafas.

3.1.1 ESTRATEGIA EM LOGISTICA

E certo afirmar que o mercado de logistica é muito tradicionalista. E um nicho
com decisdes mais conservadoras, principalmente, quando se trata do transporte de
cargas Ha especialistas que dizem que sim! Outros, ndo. Estereotipos a parte, apesar
destes setores economicos terem grande influéncia de empresas em atividade ha muitos
anos, nao necessariamente sdo resistentes a novidades e inovagdo. Se em algum
momento a logistica se colocou como um mercado convencional, certamente isso esta

mudando.

A economia compartilhada, ou colaborativa como também ¢ conhecida, ¢ uma
grande tendéncia mundial, promete ser um modelo cada vez mais legitimado em
relagdes B2B e B2C, e avanga significamente para derrubar qualquer possibilidade de

conservacionismo dos mercados de logistica, transporte de cargas e comércio exterior..

Sdo principios da economia compartilhada: acabar com possivel ociosidade,
diminuir ou até mesmo mitigar desperdicios, incluir sustentabilidade no processo e —

fundamentalmente — compartilhar bens e servigos. Mas vale ressaltar que, sem inovagao

11
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e tecnologia ndo ha ganho social, econdmico ou tecnoldgico, ou seja, ndo ha economia

compartilhada.

Um bom exemplo de ociosidade na logistica estd no transporte rodoviario de
cargas nacional, que sofre com a inatividade de caminhdes. Muitos deles ainda circulam
vazios por grandes trechos, quando poderiam ser utilizados para levar cargas de outros
embarcadores, o que impactaria positivamente os custos operacionais de ambos e
diminuiria o fluxo de veiculos nas estradas consideravelmente. E mais: menos
caminhdes na estrada, menos emissao de poluentes. Foi com o objetivo de mudar uma
realidade muito proxima desta que a Ambev criou o Programa “Frota Compartilhada” e
reduziu significativamente a emissdo de gases de efeito estufa por meio da logistica

colaborativa.

O Frota Compartilhada ¢ um projeto pioneiro que consiste exatamente na
institui¢do de parcerias com empresas para otimizar as operagdes logisticas de cada uma
e reduzir os respectivos impactos no meio ambiente. “A proposta é que os veiculos que
prestam servico para nos, que retornaram as cervejarias vazios depois de abastecerem os
centros de distribuicdo, fazem os trajetos de volta com cargas de parceiros”, conta o
diretor de Sustentabilidade e Suprimentos da Ambev, Guilherme Gaia. Mas este ndo ¢

um projeto isolado.

A Ambev fechou 2017 atingindo seis das sete metas ambientais estabelecidas
pela AB InBev, grupo do qual faz parte, para todos os 25 paises onde o grupo global
atua. Nos ultimos cinco anos, a cervejaria investiu cerca de R$ 1 bilhdo em diversas
iniciativas que incluem redugdo nas emissdes de gases de efeito estufa, e também no
consumo de agua, energia e matérias-primas e até mesmo a troca de refrigeradores em

bares, lanchonetes e supermercados por modelos ecoldgicos.

Um dos resultados mais significativos foi a reducdo da emissdo de gases de
efeito estufa. A meta estabelecida consistia em reduzir a emissdo em 10% entre 2013 e
2017. Em 2016, no entanto, a Ambev ja tinha diminuido as emissdes em quase 40%
com a implantagdo de iniciativas de eficiéncia energética, como reducao no consumo de

combustiveis e energia elétrica e diversificacio da matriz energética. Em termos

12
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praticos, a redu¢cdo de 40% no volume em toneladas de CO2 emitidos equivale ao

consumo médio de 18,7 milhdes de arvores — ou 10 mil campos de futebol por ano.

Outra meta estabelecia a reducdo na emissdo de gases de efeito estufa
especificamente na cadeia logistica em 15%. A Ambev superou a meta em 7 pontos
percentuais, totalizando uma diminui¢do de 22% nas emissdes gragas a otimizagdo
logistica e ao programa Frota Compartilhada. “O Frota Compartilhada” teve inicio em
2012 e foi criado como forma de reduzir as emissdes de carbono das nossas operagdes
logisticas, visto que a sustentabilidade socioambiental ¢ um pilar central do nosso
negocio. A pratica colaborativa ja era bem executada no mercado, mas através do
programa potencializamos e aumentamos o nimero de viagens e parceiros”, explica
Gaia. Nos ultimos quatro anos, as viagens colaborativas da Ambev aumentaram em
210% e ja fazem parte do grupo 20 empresas, como Heinz, Unilever, ASA e Aramoveis,
que compartilham cerca de 3 mil viagens mensais em todo o territério nacional.
“Reduzimos a emissdo de gases de efeito estufa em nossa cadeia logistica em 33,9%
entre 2014 e 2017, resultado que inclui ndo s6 o Frota Compartilhada mas também o
Frota Circular, projeto em que um mesmo caminhao ¢ usado para fazer o transporte de

diferentes insumos da cervejaria”.

Os produtos da Ambev passam por uma operacio logistica de grande escala
antes de chegar ao consumidor final. A area de logistica da companhia trabalha em toda
a cadeia de valor — da gestdo aos armazéns e transporte de insumos até a distribuicao

final do produto.

Sdo utilizados diferentes modais de transporte: maritimo, ferrovidrio e,
principalmente, rodoviario. Contudo, algumas vezes faz-se necessdrio recorrer ao
transporte aéreo. Quanto ao numero de frotas de caminhdao, a Ambev possui uma das

maiores do pais: sdo 3.100 veiculos de empresas terceirizadas.

Chegando nas fabricas, todos os insumos sdo estocados em armazéns, que
funcionam, na maioria das vezes, durante 24 horas. Além disso, todas as fabricas
contam com silos (benfeitorias agricolas) para armazenagem dos produtos. Ao todo, sdo

500 empilhadeiras nas fabricas.

13
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A distribuicao ¢ dada nos Centros de Distribuicdo da Ambev e nas 165 revendas
terceirizadas. Para que vocé tenha uma ideia do quanto o servico é complexo, sdo
aproximadamente dois milhdes de pontos de venda em 14 paises, sendo um milhdo

destes somente no Brasil.

Por se tratar de uma cadeia extensa, a empresa investe continuamente em
tecnologias. As entregas contam, por exemplo, com um suporte de softwares de gestao

online que permitem cortar os custos e reduzir a emissao de gas carbonico.

A Ambev ¢ uma empresa muito preocupada com o meio ambiente. O Programa
da Frota Compartilhada reduz os impactos ambientais e, em 5 meses, a empresa ja

evitou a emissao de quase duas toneladas de CO>.

Para isso, a empresa utiliza uma tecnologia para aumentar a eficiéncia do

transporte de matéria primas, insumos e produtos, reduzindo o consumo de 6leo diesel.

Mas afinal, o que ¢ o programa de frota compartilhada? Esse programa, criado
pela propria Ambev, faz com que caminhdes, que antes retornavam vazios, passassem a

transportar carregamentos de cargas parceiras.

Assim, a Ambev decidiu implantar o transporte colaborativo em toda a sua
cadeia, como parte do investimento em Logistica Verde. A operagao ¢ viabilizada pelos
software Tracking e TMS (transportation management system). O Tracking visualiza,
em tempo real, o trajeto dos veiculos e corrige problemas que possam vir a aparecer
durante a rota. J& o TMS ¢ responsavel por analisar a possibilidade de compartilhar uma

frota.

Além disso, a Ambev se preocupa muito com a idade média da sua frota.
Geralmente, os veiculos da empresa tem, em média, 3,5 anos, enquanto no mercado essa

média é de 20 anos.

Dentre os investimentos em tecnologia desenvolvidos pela Ambev, um deles
merece muito destaque: o Tech Safety. Esse software rastreia e monitora veiculos e traca
o perfil de seus condutores, identificando comportamentos criticos de pilotagem. A

partir dele, foi possivel reduzir em 72% os acidentes de operacao dos ultimos trés anos.

14
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A fase de testes do Tech Safety comecou com motocicletas no ano de 2010. As
motos na Ambev s3o usadas para visitar os pontos de venda diariamente. Em agosto de
2012, todas as motos da companhia ja estavam com a tecnologia instalada. Naquele ano,

o Tech Safety foi responsavel por uma reducdo de 34% dos acidentes.

Com o Tech Safety os supervisores das equipes passaram a receber relatdrios
diarios que mostravam problemas como excesso de velocidade, frenagens e aceleragdes
bruscas. Assim, tornou-se possivel fazer um perfil do condutor com o indice de erros,

além de um monitoramento periodico constando todos os descuidos.

Em 2014, o Tech Safety foi expandido para os carros e, hoje, estd funcionando
em quase todos os automoéveis da frota da empresa (desde os terceirizados até os
internos). A partir da identificacdo de comportamentos de risco e das corregdes
realizadas, houve ainda uma economia de verbas que seriam gastas nas infracdes

cometidas, devido a uma reducado de 95% das multas de transito.

Vale destacar que antes de serem contratados, os motoristas da Ambev passam
por um treinamento obrigatorio que €, inclusive, refeito todos os anos. Entretanto, o
Tech Safety proporcionou a possibilidade de treinamentos mensais para aqueles

condutores que precisam de um auxilio maior.

A partir de um relatério periddico, os gestores da companhia oferecem agdes de
conscientizagcdo sobre a seguranga do condutor e dos ajudantes. Além disso, a Ambev
também investe em treinamentos de direcdo defensiva em todas as unidades do pais,

com partes praticas e teoricas.

Como resultado do trabalho envolvendo a frota de caminhdes, carros e motos,

houve uma redugdo de 86% no niimero de infragdes no ultimo ano.

Como vocé deve ter percebido, a Ambev ¢ uma empresa que podemos,
claramente, considerar como bem sucedida no seu ramo. Entretanto, serd que seu valor

estd atrelado apenas a sua estratégia de logistica? Com certeza ndo.

A Ambev ¢ também uma companhia conhecida por buscar inovagdes na area do

marketing e se adaptar aos novos canais, usando, por exemplo, muito do ambiente

15
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digital e das tendéncias do mercado. Isso nos mostra como ¢ importante atentar-se nao
sO6 ao processo estrutural logistico da sua empresa, mas também da imagem e da forga

de marca que ela transmite aos clientes.

Para te ajudar com esse processo, foi desenvolvido um material focado nas

estratégias online para o marketing de logistica.

O GETrans ¢ um programa nacional de exceléncia da AmBev cujos objetivos
sdao identificar e disseminar as melhores praticas. Todo ano, a empresa premia os
transportadores parceiros que apresentaram o melhor desempenho no periodo, levando
em conta critérios como gestdo, recursos humanos, equipamentos, agregados,
relacionamento e nivel de servico. O processo de selecdo dos vencedores envolve
auto-avaliagdes e auditorias corporativas € o programa ¢ desenvolvido em todos os

CDDs da AmBev.

3.1.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA
CAPACIDADE PRODUTIVA

E realizado constantes investimentos para modernizar e aperfeigoar os controles
de processos na producdo. Com o objetivo de gerar ganhos de efici€éncia que estejam
alinhados com as metas de reducdo de impactos ambientais, contamos com um processo
padronizado de gestdo. Nossa eficiéncia de producdao aumentou 2,88 pontos percentuais
em 2017 e chegou a 81,9%. Além das constantes melhorias em processos de fabricagao
e manutencdo, devemos esses numeros ao constante investimento em treinamentos,

tanto na formagao de operadores quanto na formacao e capacitagdo de liderancas.

A Cervejaria Ambev, tem como lema “Qualidade do campo ao copo”.
Trabalhando de olho em toda a nossa cadeia produtiva, acompanhando e instruindo para
que todos tenham o mesmo comprometimento de qualidade de que precisamos para a
exceléncia de nossos produtos, bem como a sustentabilidade que queremos em tudo que

envolve o negdcio. Para tanto, temos mais de 300 indicadores de qualidade na producdo
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cervejeira ¢ mais de mil indicadores em todo o nosso processo. Além disso,
promovemos eventos direcionados aos produtores de cevada e guarand, para fomentar
importantes avangos de inovacao e, com isso, garantir a qualidade e aumentar a
produtividade dos graos. A proposta ¢ levar aos produtores conhecimento que envolve
gestdo ambiental e tecnologias, além, € claro, da disseminacao de boas praticas.

A cervejaria esta instalada numa area de 963.884 m? na cidade de Jaguaritna
(SP). A Ambev ndo abre os numeros de produg¢do da unidade, mas a capacidade
instalada ¢ de 800 mil hectolitros de cerveja por més, ou 20 milhdes de litros por
semana.

Isso equivale a mais de 2,5 milhdo de garrafas por dia. Na linha de latas, a
producao chega a atingir até 120 mil latinhas por hora.

A fabrica funciona 24 horas por dia. Sao mais de 1 mil funciondrios distribuidos em 3
turnos.

Mas nem tudo numa cervejaria € velocidade. Cada lote leva de duas a quatro
semanas para ficar pronto, entre a mistura dos ingredientes, cozimento, fermentagao,
maturagao, filtracao e envase.

Como o vinho, a cerveja ¢ uma bebida alcdolica obtida por meio de
fermentagdo. Mas em vez de frutas, sdo cereais. E o principal deles € o malte. "O malte
¢ o grao de cevada que foi colhido, germinado e depois secado", explica Luciano Horn,
mestre cervejeiro da Ambev.

Os principais ingredientes na fabricagdo de cerveja sdo: malte, agua, lapulo,
fermento (levedura) e os chamados cereais ndo-maltados, que no caso do Brasil quase
sempre quer dizer milho — mas também inclui o arroz, o centeio, o trigo, a aveia, entre
outros.

Apesar da ma fama do milho e do arroz, eles estdo presentes na maioria das
receitas de cerveja e a sua funcdo vai além de ajudar a baratear o produto. "Cada cereal
tem um papel fundamental na receita da sua cerveja. O milho traz refrescancia, leveza e
suavidade. A mesma coisa o arroz, que sao os dois cereais nao malteados usados desde
a origem das cervejas aqui no Brasil", diz o mestre cervejeiro da Ambev.

Outro ingrediente fundamental ¢ o lupulo. A folha moida, seca e prensada ¢ 100%

importada de paises como Estados Unidos e Alemanha.
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"Nas propor¢des ideais, ¢ ele que confere o amargor da cerveja e o aroma,
explica o cervejeiro.

A primeira etapa de producao dentro da fabrica ¢ a chamada brassagem. Nela, o
malte e os outros cereais de cada receita sao moidos e misturados com dgua. E ¢ preciso
muita agua. Para cada litro de cerveja, sdo utilizados atualmente na produgao 3,02 litros
de dgua. A Ambev afirma ter conseguido reduzir o seu consumo de agua em 44% entre
2002 e 2016.

Essa primeira mistura liquida recebe o nome de mosto, uma espécie de garapa de
cereais. E adicionado entdo o lipulo em tinas gigantes que cozinham o liquido a uma
temperatura ao redor de 100° C.

Feita a decantagdo, o liquido ja com cor de cerveja € resfriado e segue para
outros reservatorios para a etapa de fermentacdo. Entra em cena entdo a levedura.
Leia-se fermento ou fungo, que alids ¢ muito parecido com o usado para a fabricagdo de
paes.

"E 0o mesmo cheiro quase que levedura de pdo. E muito mais rica em aroma.
Tem uma nota que a gente chama de frutal bem mais intensa. Porque sdao leveduras
especiais"”, diz Luciano Horn.

A Ambev é uma empresa de capital aberto, sediada em S3o Paulo, mas com
atuacdes em todo o Brasil e no continente. No total, ela ¢ operada em 16 paises das
Américas (Antigua, Argentina, Barbados, Bolivia, Brasil, Canadéa, Chile, Cuba,
Dominica, Guatemala, Nicardgua, Panamd, Paraguai, Republica Dominicana, Saint

Vincent e Uruguai).

PROCESSO PRODUTIVO

Ingredientes - A nossa cerveja comec¢a no cuidado com cada um dos ingredientes que
compdem as nossas bebidas. Dos cereais ao lupulo, tudo ¢ escolhido com aten¢do nos
minimos detalhes.

Moagem - Nessa etapa, os ingredientes sao moidos para que fiquem disponiveis para

fermentacao.
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Fermentacdo - Os cereais moidos expdem o amido encontrado dentro do grdo, que se
quebra em varias moléculas de agucar pela agdo de enzimas naturais. A partir dai, o
fermento transforma esse agucar em alcool e gas carbonico.

Maturagdo - Em seguida, vem a maturacdo. A cerveja, entdo, descansa em baixas
temperaturas. E nessa etapa que acontece o arredondamento do aroma e do sabor da
cerveja.

Filtracdo - O processo serve para deixar a cerveja clara, linda, transparente e brilhante.
Degustagdao - Uma das partes mais gostosas do processo € a hora de descobrir se deu
tudo certo. Se o sabor estiver perfeito, a cerveja estard pronta.

Envase - Depois de degustar, as cervejas sdo envasadas em lata, garrafas ou barris.

Logistica da AmBev

A Ambev, maior empresa de bebidas da América Latina e quinta maior do
mundo, atende, no Brasil, aproximadamente 1 milhdo de pontos de venda, contando
com cerca de 400 revendedores, mil vendedores e veiculos de transporte e distribuigdo.

A rede de revendedores ¢ responsavel pela venda e distribuicdo de 70% da
producdo da AmBev. Os outros 30% sdo comercializados pela propria empresa,
principalmente para grandes varejistas e atacadistas. Reunidas, as revendedoras AmBev
faturam R$10 bilhdes por ano e gastam anualmente mais de R$2 bilhdes com insumos.

A frota, uma das maiores do pais, ¢ composta por 17,5 mil veiculos. Sao
consumidos 150 milhdes de litros de 6leo diesel por ano e emitidas 160 milhdes de

notas fiscais. Com seguros sdo gastos da ordem de R$60 milhdes.

Estoque

Na AmBev, pretende-se ter estoques em niveis adequados, analisar, programar e
controlar as diversas variaveis que os estoques sofrem, por ser uma das questdes de
sobrevivéncia, principalmente no ramo de bebidas;

Procura-se ter eficiéncia nos seus custos;

Pratica-se uma reduc¢do de custos com sustentabilidade (consumo de agua,

especificamente);
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Procura adaptar-se as incertezas do mercado e busca possibilidades de reduzir
custos;

Buscar ter um sistema de gestdo de estoques adequado as suas necessidades.

O CDD Brasilia, por exemplo:

Localizado na Cidade do Automével, é o 6rgao que cuida da distribuicao de
bebidas no Distrito Federal. Faz a ligacdo das fabricas com os revendedores (bares,
supermercados, etc.). A principal fabrica que ele trabalha ¢ a do Gama que produz
cerveja e refrigerante. O CDD puxa carga também de Uberlandia e de outras fabricas
que s6 elas produzem determinado produto (i.e.: Gatorade s6 ¢ produzido em uma
fabrica em Sao Paulo). O método de estoques dele ¢ o Fluxo Descontinuo com a
implementagao do ABC, pois, existem grandes estoques e quando estdo altos a area de

vendas recebe diversas armas para queima-los: promogdes, precos baixos etc.
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3.2 GESTAO ESTRATEGICA DE
CUSTOS

CUSTOS DIRETOS E INDIRETOS

Geralmente os custos diretos referem-se aqueles apropriados diretamente a
cada produto fabricado, sem necessidade de rateios ou estimativas e podem
perfeitamente ser identificados na composi¢ao do custo de produto. Os custos indiretos
se referem ao contrdrio ou sdo aqueles apropriados aos produtos fabricados
mediante rateios ou estimativas, por ndo podem ser identificados de forma precisa na
composicdo dos custos dos produtos. A classificagdo dos custos em diretos e
indiretos diz respeito a relacdo dos custos com os produtos fabricados,isto é,se podem
ou ndo ser identificados,objetivamente,na composicdo dos gastos com a fabricacdo de
cada produto. Quando estes custos podem ser identificados eles sdo diretos, se
ndo sdo indiretos. Vale a pena ainda manifestar que alguns custos sdo indiretos em
relacdo ao produto ,mas diretos em relagdo ao departamento de producio no qual estdo
vinculados. No caso de uma maquina utilizada por determinado departamento ,sua
depreciagdo ¢ custo indireto dos produtos fabricados e diretos do departamento em

questdo, uma vez que apenas ele usa a maquina.
Exemplo:

Custos Diretos:

Matérias-Primas ;

Embalagens e outros materiais diretos;

Mao de obra direto.
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Custos Indiretos:

Aluguel de Fabrica;
Imposto predial da fabrica;
Manutengao da fabrica;
Depreciagao;

Diretos indiretos;

Mao de obra indireta;

Energia elétrica.

CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS

Os custos fixos sdo aqueles cujos valores totais independem da
quantidade produzida, ou seja, ndo sofrem variagdo em razdo do volume de
producao.Eles podem ser ainda repetitivos e ndo repetitivos. Repetitivos quando
seu valor se iguala em varios periodos,¢é caso do aluguel da fabrica,e da depreciagdo de
equipamentos,cujos valores normalmente se mantém inalterados. Nao repetitivos
quando seu valor se difere em cada ano, muito embora n3o dependa da
quantidade produzida, como o caso dos gastos com manutencdo, cujos valores
costumam sofrer alteracdes a cada més. Enquanto que os custos variaveis sao aqueles
que os seus valores totais variam de acordo com a quantidade
produzida,proporcionalmente.E de grande importincia notar que a classificagdo dos
custos em fixos e varidveis leva em consideracdo em unidade de tempo, o valor total
de custos com um item nessa unidade de tempo e o volume de atividade. Nao se
trata como no caso da classificacdo de diretos e indiretos de um relacionamento com
a unidade produzida. Por outro lado, a divisdo de fixos e varidveis tem outra
caracteristica importante: considerando a relagdo entre periodo e volume de

atividade, nao se estd comparando um periodo com outro.
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Exemplo :

Custos Fixos:

Depreciagao;

Aluguel da fabrica;
Impostos prediais da fabrica;
Seguro da fabrica;
Manutengao da fabrica;

Maio de obra indireta.

Custos Variaveis:

Matéria primas;

Embalagem ou outros materiais diretos;
Maio de obra direta;

Energia elétrica consumida na fabrica;

Materiais indiretos.

Custo fixo

valor

valor

ISSN 1983-6767

Custo variavel

0 quantidade

quantidade
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CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS UNITARIOS

Os custos fixos totais ndo se alteram em fun¢do do volume de produgao,
mas os custos fixos por unidade variam em razdo inversamente proporcional a
quantidade produzida. Enquanto os custos varidveis totais variam de acordo com
o aumento ou diminuicdo da quantidade produzida. Os custos varidveis unitarios

permanecem constantes, qualquer que seja o volume de produgao.

Custo fixo unitario = Custo fixo total / Quantidades

Custo variavel unitario = Custo variavel total / Quantidades

CUSTOS SEMIFIXOS E SEMIVARIAVEIS

Os custos semifixos sdo aqueles que mantém quase fixos,mas
reagem,timidamente, ao ritmo da producdo.Os semivaridveis sao os que alteram
significativamente quando ha variacdo na quantidade produzida,mas ndo variam de

forma proporcional ao volume de produgdo.

OUTRAS DENOMINACOES

CUSTOS DE PRODUCAO DE PERIODO: E o total de custos incorridos com a
producdo do periodo, independentemente do que foi acabado. Os custos de
producdo de um determinado més, por exemplo, representam os gastos deste més

com material direto,mao de obra direta e custos indiretos de fabricagao.

CUSTOS DE PRODUCAO ACABADO: E o total de custos acumulado na produgio
acabada no periodo, mesmo que tenha sido iniciada em periodo anterior. Se a
fabricacdo de um produto ¢ iniciada em um més e acabada no més seguinte, o
custo da producdo acabada desse produto corresponde aos gastos, nos dois meses,

com o material direto, mao de obra direta ¢ custos indiretos de fabricacao.
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CUSTOS DE PRODUTOS VENDIDOS: E o total de custos de produtos fabricados
que forem vendidos. E equivalente aos gastos com material direto,mdo de obra

direta e custos indiretos de fabricacdo na produgdo de bens que foram vendidos.

CUSTOS PRIMARIOS: E equivalente 2 soma dos materiais diretos consumidos com
a mao de obra direta aplicados.Alguns autores consideram-no a soma das
matérias-primas consumidas com a mao de obra direta aplicada. Nesse caso ndo
integram o custo primario os gastos com embalagens e demais materiais diretos que

sejam agregados ao produto sem sofrer transformagao.

CUSTO DE TRANSFORMACAO OU DE CONVERSAO: E a soma da mio de obra
direta com os gastos gerais de fabricacdo. Sao os gastos necessarios a transformagao

dos materiais diretos em produtos acabados.

3.2.1 FIXOS OU VARIAVEIS

Uma empresa precisa ficar atenta aos seus gastos e movimentagdes financeiras.
Nesse sentido, conhecer seus custos, sejam fixos ou variaveis. E parte fundamental do
processo de controle que um negocio precisa exercer para seguir crescendo. Esses
gastos impactam diretamente na lucratividade, custeio e organizacdo financeira de
qualquer organizag¢do. Dentro de uma empresa, saber gerenciar seus custos ¢ uma das
caracteristicas fundamentais dos empreendimentos de sucesso no mercado. Eles sdo

divididos, na maioria das vezes, em custos fixos e variaveis.

Nao existe uma maneira exata de classificar os custos como fixos e variaveis,
pois a classificacdo dos custos varia muito de acordo com a atividade da empresa. No
entanto, ¢ facil de entender o significado desses conceitos. Os custos fixos de uma
empresa sdo aqueles que sdo menos suscetiveis a apresentar variagdes de acordo com o
volume de produgdo ou de vendas. Ja os custos variaveis correspondem aos gastos que
aumentam ou diminuem de forma proporcional ao nivel de atividade. Como exemplos

de custos fixos, podemos citar aluguel de equipamentos e maquinas, salarios da da
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Administragdo, seguranga patrimonial, todas aquelas fun¢des que sdo as mesmas todos
0os meses, ou que sofram pequenas alteracoes. Exemplificando os custos variaveis,
podemos citar a conta de agua, a de energia, matérias primas, € comissdes, que sao

custos que podem se alterar com mais facilidade.

E de grande importancia para a sua gestdo entender quais sdo as diferencas entre
os custos fixos e varidveis. Por meio dessa pratica, € possivel ter mais embasamento
para a tomada de decisdes e para definir os precos de produtos e servigos de acordo com
0s custos que vocé tem e, assim, ter bons resultados com a rentabilidade. Para isso,
sempre tenha total controle do seu fluxo de caixa, analisando constantemente todo e
qualquer tipo de entrada e saida de recursos da sua empresa. Os valores e caracteristicas
dos custos fixos e variaveis dependem do volume de produgdo, porte e atividade que a
empresa desempenha. No entanto, para mapear esses custos ¢ bem simples. Basta fazer

um levantamento mensal das despesas que o seu negocio vem apresentando.

No caso da AmBev, podemos citar como custos fixos o salario dos funcionarios
administrativos e da geréncia, aluguel de galpdes, seguros, seguranca e vigilancia, tanto
nas fabricas quanto nos centros de distribuicdes. Os encargos sociais também se

encaixam nos custos fixos da AmBeyv.

Se tratando dos custos variaveis, podemos colocar as contas de dgua e energia,
combustiveis, reparos, dentre outros. Um dos maiores custos varidveis na AmBev ¢ o de
matéria prima. Em alguns periodos do ano € necessario que haja um aumento da
producao, como no Carnaval ou festas de fim de ano. Nesses momentos, a produgdo ¢
aumentada, necessitando entdo de mais matéria prima, o que eleva esse custo. Ou

também a contratagdo de colaboradores temporarios, para suprir esse aumento na

producao.
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3.2.2 DIRETOS OU INDIRETOS

Os custos diretos de uma empresa podem ser identificados e diretamente
apropriados a cada tipo de produto a ser custeado, no momento de sua ocorréncia. Sao
ligados diretamente a cada tipo de bem e funcao de custo, pode ser atribuido de forma

direta em um produto, centro de custo, linha de produ¢do ou departamento.

Nao ha necessidade de rateio para ser atribuido aos produtos, ou seja, sdo aqueles

diretamente incluidos no céalculo dos produtos.

Os custos sao calculados aos produtos, com valores individuais para cada um. Eles
sdo individuais aos produtos e servigos, e se identificam imediatamente com a produgdo

final, mantendo um valor proporcional.

Entretanto os custos indiretos ndo podem apropriar diretamente a um bem ou fungao
de custo no momento de sua ocorréncia, ou seja, atribui parcelas de custos de cada bem
ou fungdo por meio de critério de rateio. E um custo que ndo pode ser atribuido
diretamente a um produto, linha de produgdo, departamento e centro de custo. Necessita

de critérios ou parametros para atribui¢do ao objeto custeado.

A AmBev para reduzir seus custos e oferecer um produto mais barato sem ficar
refém da concorréncia, adotou como principal estratégia as garrafas de vidro retornavel.
H4 dois anos a empresa vem aumentando a distribuicdo de garrafas de vidros
retornaveis. Esse modelo favorece as margens da empresa, pois gasta menos com
embalagens. Com as cervejas que sdo vendidas em lata, o aluminio das latas

corresponde por 20% dos custos da empresa.

27



ISSN 1983-6767

4. CONCLUSAO

O presente trabalho abordou o tema Estratégia em Logistica em um centro de
armazenagem, especificamente de uma distribuidora de bebidas. A logistica ¢ um dos
ramos da gestdo cujas atividades estdo voltadas para o planejamento de armazenagem e
distribuicao de produtos. Diante disso, buscou-se descrever o processo operacional de
recebimento e armazenagem dos produtos recebidos no centro. Verificou-se que a
questdo basica do gerenciamento logistico ¢ como estruturar sistemas de distribuicdo
capazes de atender de forma econdmica os mercados geograficamente distantes das
fontes de produgdo, oferecendo niveis de servico cada vez mais altos em termos de
disponibilidade de estoque e tempo de atendimento. Descreveu-se, ainda, o processo de
coleta de pedidos e de planejamento das entregas didrias, identificando os gargalos da
infraestrutura operacional para atender a demanda. Pretendeu-se, ainda, analisar as
melhorias implementadas pela empresa nos ultimos anos e apresentar propostas de
melhorias para minimizar o custo logistico, visto que os principais custos logisticos sao

originados pelas atividades de transporte e de manutencao de estoques.

No intuito de apoio ao estudo dos processos da empresa, buscou-se uma
fundamentagdo tedrica que abordasse os assuntos pertinentes a pesquisa. Inicialmente
foram apresentados conceitos de logistica. Observou-se que a estruturagdo do
gerenciamento logisticos deve se voltar para a questdo central da distribuicdo dos
produtos dentro de critérios que otimizem o uso das instala¢des, atentando para que nao
haja interrupcdo no fornecimento do produto. Ainda baseando-se na literatura
pertinente, fez-se um estudo a respeito dos centros de distribuicdo o qual deve
apresentar grau elevado de qualidade de servigos, custos operacionais competitivos em
relacdo ao concorrente e retorno adequado ao capital aplicado. Em seguida, fez-se um
estudo a respeito dos centros de armazenagem, que € uma das areas mais tradicionais de

suporte ao processo logistico. Nesse contexto, observou-se que a area de armazenagem
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¢ composta por estruturas como porta pallets. O gerenciamento de um centro de

armazenagem pode produzir economia substanciais.

Nesse contexto, verificou-se que o armazenamento e distribuicao da carga como
parte de uma cadeia produtiva, em cujo processo o transporte se encontra agregado aos
demais servigos e vinculado ao mercado tem duas consequéncias principais. A primeira
refere-se a necessidade de se manter estratégias conjuntas entre o transporte e os demais
processos produtivos. A segunda ¢ a adequacdo dos padrdes de servigos de transportes
com as outras etapas do processo. Para uma exceléncia nos padroes dos servigos de
transportes € necessario que a infraestrutura implantada tenha qualidade e quantidade

suficientes para suprir a demanda.

Com as constantes mudangas na legislagdo, principalmente nos grandes centros
urbanos, torna-se essencial, periodicamente, efetuar uma revisdo dos procedimentos
adotados na roteirizacdo das entregas dos produtos. Recomendou-se que, para maior
agilidade e seguranca na montagem da carga, todo o processo deve ser automatizado e,
para maior locomog¢ao tanto de cargas quanto de colaboradores, o espago deve ser

ampliado.

Também ¢é necessario garantir o acompanhamento didrio das operagdes, sendo
recomendado que o responsavel pela distribuicio dos produtos aos clientes finais
(grandes varejistas e grupos de pequenos varejistas) deve disponibilizar no sistema de
comunicag¢do interna todo o processo, para que os colaboradores que executam a parte
operacional tenham acesso as informacgdes vigentes. Nesse caso especifico, deve-se
utilizar a planilha planner que ¢ uma ferramenta para ajuste da frequéncia de visita dos
vendedores, conforme diretrizes de vendas repassadas pelo responsavel pelo processo

de vendas para a equipe de produtividade.

As novas exigéncias para a atividade logistica no mundo vém passando por um
maior controle e identificacdo de oportunidades para a redugao de custos, dos prazos de
entrega, do aumento da qualidade no cumprimento do prazo de entrega, da
disponibilidade cada vez mais constante dos produtos, da programagao das 64 entregas,

bem como da facilidade na gestdo dos pedidos, dentre outros, que dependem do avango
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da tecnologia para se desenvolverem. Nesse contexto conclui-se que o centro de
distribuicdo tem um papel fundamental dentro da logistica de uma empresa,
centralizando o estoque de seus produtos e garantindo vantagens econdmicas e

eficiéncia de todo o processo desde a distribuigdo final do produto.

A realizacdo deste trabalho permitiu o aperfeicoamento da capacidade de
entender um processo de logistica e sua aplicagdo em uma empresa voltada para a
distribuicdo e armazenagem de bebidas. Finalizando, percebe-se a importancia da
revisdo de literatura em logistica, visto que esta aprendizagem fecha um ciclo de

conhecimentos acumulados.
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ANEXOS

Essa parte esta reservada para os anexos, caso houver, como figuras,

organogramas, fotos etc.
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