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1. INTRODUCAO

Este Projeto Integrado, tem como tema: ESTRATEGIA EM LOGISTICA, tem
como proposta relacionar o conteudo das disciplinas Gestdo Estratégica de Custos e
Gestao da Cadeia de Valor e Desenvolvimento de Produto, que vai demonstrar como ¢
de extrema importincia para uma empresa no caso a escolhida a AMBEV S/A, uma
boa estratégia logistica que impacta nos custos finais de seus produtos e que acaba
sendo uma vantagem competitiva da empresa no mercado, impactando positivamente

seus lucros.

Para desenvolver este projeto, escolhemos a AMBEV S/A, a escolha desta
empresa se deve ao fato da mesma ser referéncia no seu ramo e ser uma empresa
industrial que transforma matérias-primas, com auxilio de maquinas e ferramentas,
fabricando mercadorias. E pelo fato de conseguir informacdes relevantes para
elaboracao do PI.

O PI ¢ uma importante ferramenta de aprendizado que permite ao aluno fixar o
conhecimento adquirido nas aulas das unidades de estudo. Como a unidade de estudo de
Gestao Estratégica de custos, que nos permite uma compreensdo da integragdo
conceitual e sist€émica das diversas teorias e suas aplicacdes para mensuragao e
avaliagdo dos custos e seus impactos nos resultados da empresa, e também Gestdo da
Cadeia de Valor e Desenvolvimento de Produtos que nos permite entender o conjunto de
atividades realizadas por uma organizagdo com o objetivo de criar valor para seus

clientes e desenvolver seus produtos da melhor forma possivel usando a cadeia de valor.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

A AMBEYV com CNPJ: 07.526.557/0001-00, tendo sua sede situada na Rua Dr.
Renato Paes de Barros, 1017, 3° andar, na cidade de Sao Paulo/SP. Foi criada pelos
empreendedores Jorge Paulo Lemann, Marcel Herrmann Telles e Carlos Alberto
Sicupira, do Grupo 3G Capital, que desde o inicio teve uma gestdo centrada em
desempenho e perseguicao das metas financeiras estabelecidas. As informagdes sobre os
produtos e sobre a empresa para investidores podem ser acessadas em seu site

http://ri.ambev.com.br, ja para o publico em geral, o site ¢ https://www.ambev.com.br.

Faz parte do grupo Anheuser-Busch InBev desde 2004, quando anunciou com a

companhia belga Interbrew. Trata-se do maior fabricante de cerveja do mundo.

A AMBEV ¢ uma empresa brasileira dedicada a producao de bebidas, entre as
quais cervejas, refrigerantes, energéticos, sucos, chas e agua. E a 14* maior empresa do
pais em receita liquida e controla cerca de 68% do mercado brasileiro de cerveja. Ela
possui 32 cervejarias € 2 maltarias no Brasil, 30 marcas de bebidas, 35 mil
colaboradores e cem centros de distribuicao direta. Tem como missao unir as pessoas
para um mundo melhor. Algumas das marcas da Ambev sdo: Brahma, Skol, Antarctica,
Bohemia, Original, Budweiser, Stella Artois e Corona. Além de cervejas, a empresa
também trabalha com chopes, bebidas mistas, refrigerantes, sucos, 1sotOnicos,
energéticos e aguas e chas. Uma das marcas de refrigerante mais conhecida da empresa

¢ 0 Guarana Antartica.

Atualmente, a Ambev tem operacdes em mais 15 paises além do Brasil: Canada,
Argentina, Bolivia, Chile, Paraguai, Uruguai, Guatemala, Republica Dominicana, Cuba,

Panama, Barbados, Nicardgua, Saint Vincent, Dominica e Antigua.

A trajetéria da companhia esté registrada no livro "De um Gole S¢", escrito pela
jornalista Ariane Abdallah Apos entrevistar 170 pessoas, entre ex-funciondrios,

consultores e executivos, a autora disse que decidiu pelo titulo para "demonstrar a


http://ri.ambev.com.br/
http://ri.ambev.com.br/
https://www.ambev.com.br/
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velocidade" de crescimento. "Em 30 anos, eles foram de uma cervejaria ineficiente para

a maior cervejaria do mundo", comentou em entrevista a revista Epoca.

A empresa possui um canal para atendimento dos clientes, que ¢ o 0800 997

1111. O horario de atendimento ¢ de segunda a sdbado, das 8h as 18h.

3. PROJETO INTEGRADO

Nesta etapa do PI sdo apresentados os conteudos especificos de cada unidade de
estudo e como sdo aplicados no respectivo estudo de caso, utilizando para isso, uma

empresa real.

3.1 GESTAO DA CADEIA DE VALOR E
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Vamos entender como a Ambev faz a logistica de todos os seus produtos. Os
produtos da Ambev passam por uma operagao logistica de grande escala antes de chegar
ao consumidor final. A 4rea de logistica da companhia trabalha em toda a cadeia desde
a gestdo aos armazéns e transporte de insumos até a distribui¢do final do produto.
Trata-se de uma estrutura de mais de 100 centros de distribui¢do para atender toda a

demanda.

Para que as bebidas cheguem até as mesas dos bares, prateleiras dos
supermercados, ou até mesmo na sua casa, sdo utilizadas diferentes estratégias de
transporte, desde a cabotagem, corredores logisticos ferrovidrios e principalmente a
terceirizagdo de frotas rodoviarias. E para que o produto chegue “gelado” por vezes a

empresa utiliza 0 modal aéreo para as cargas mais urgentes.

Quanto ao numero de frotas de caminhdo, a Ambev possui uma das maiores do

pais: sao aproximadamente 3.100 veiculos de empresas terceirizadas.


https://saclogistica.com.br/cabotagem/
https://saclogistica.com.br/modal-aereo/
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Centro de Distribuicdo Direta (CDD) — A primeira e principal estratégia
logistica da empresa ¢é referente a sua estrutura fisica de Centro de Distribui¢do 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.

https://saclogistica.com.br/a-logistica-da-ambev/

A justificativa da empresa para manter um grande numero de centros de
distribuicdo 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 o mesmo produto o mais “fresco” possivel.

Com a adocdo da estratégia do CDD possibilitou a Ambev uma maior ocupagao

dos veiculos de entrega, aumentou o nimero de volumes entregues por ponto de venda e


https://saclogistica.com.br/centros-de-distribuicao/
https://saclogistica.com.br/centros-de-distribuicao/
https://saclogistica.com.br/centros-de-distribuicao/
https://saclogistica.com.br/centros-de-distribuicao/
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otimizou as rotas de transporte. Por consequéncia, tais resultados desencadearam uma

redugdo nos custos da empresa através da diminui¢cdo da frota e equipe necessaria para

realizar as entregas, bem como a redugdo dos custos varidveis relevantes nas operagoes

de entrega.

3.1.1 ESTRATEGIA EM LOGISTICA

Uma estratégia de posicionamento logistico ¢ composta por cinco categorias de decisdao

que devem ser articuladas e coerentes entre si ao longo do tempo, de modo a permitir

uma empresa alcancar seus objetivos de custo e nivel de servigo.

Coordenagdo do fluxo de produtos: o fluxo de produtos deve ser puxado, ou
seja, acionado pelo elo que estd mais proximo ao consumidor final ou
empurrado, ou seja, coordenado pelo elo que esta mais préximo do fornecedor
inicial?

Politica de produgdo: uma empresa deve produzir para estoque, com base em
previsoes de vendas futuras, ou produzir contra-pedido, atendendo sempre a
demanda real apenas no momento que o cliente coloca o pedido?

Alocacdo de estoques: os estoques devem estar centralizados num tnico local,
ou descentralizados por vérias instalacdes?

Politica de transportes: uma empresa deve operar com modais de transporte
mais lentos e baratos, como o ferrovidrio e o maritimo, ou mais rapidos e caros,
como o rodoviario e o aéreo? Deve buscar a consolidagdo do transporte ou a
entrega expressa?

Dimensionamento da rede: quantas instalacdes deve ter uma empresa, qual a
localizagdao de cada uma, que produtos e mercados devem ser atendidos por cada

instalacao?

Um exemplo de variavel estratégica de Logistica aplicada pela AMBEV no

mercado ¢ a Frota Compartilhada — A Frota Compartilhada ¢ um programa de

Logistica Reversa desenvolvido pela Ambev. Basicamente, a operagao ¢ feita através do

compartilhamento do transporte com cargas parceiras. Em geral, apds o abastecimento


https://saclogistica.com.br/logistica-reversa/
https://saclogistica.com.br/logistica-reversa/
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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.

https://saclogistica.com.br/a-logistica-da-ambev/

Através da Frota Compartilhada no primeiro ano de sua implantagdo (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. Sendo assim gerando algum tipo de

vantagem competitiva para a empresa.
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3.1.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA CAPACIDADE PRODUTIVA

Produtividade e Armazenagem

A ABEV3 (Ambev) ¢ lider na producao de cerveja na América Latina, sendo a
quarta maior companhia do ramo no mundo. Atualmente, a Ambev integra a maior
plataforma global de produgdo de cervejas. Com dois milhdes de pontos de vendas,
sendo metade deles no pais, a ABEV3 tem uma das mais capitalizadas redes de
distribuicao no pais. Conhecida por seu estilo agressivo de gestdo e de controle de

custos, a empresa hoje tem um dos maiores valores de mercado no Brasil.

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 distribuigao.
A rede de revendedores ¢ responsavel pela venda e distribuicdo de 70% da producao da
AmBev. Os outros 30% sao 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. Sdo 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.

o Mais de 100 marcas diferentes, onde o armazenamento ¢ semelhante para todas.

o Operagdes complexas onde os aproximadamente 100 produtos venham da

fabrica e fiquem no maximo até 5 dias no armazém (cinco dias ¢ o tempo maximo em

que os produtos ficam armazenados)

Produtos com giro mais rapido devem estar posicionados proximos aos caminhdes
de entrega. Assim gasta-se menos tempo, ja que a empilhadeira anda menos também

reduz os custos por exemplo menos combustivel a longo prazo.
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o A devolugdo ¢ o maior dos prejuizos, pois ha retorno do produto para o
armazém e todos os custos envolvidos na primeira entrega nao geram retorno financeiro

podendo ser computados como ‘perdas’.

A contagem de estoque ¢ feita em média trés vezes por dia e a limpeza ¢ de

extrema importancia no ambiente de armazenagem, o qual valoriza o aspecto de

seguranga e produtividade.

Estoque

r

O controle de estoque ¢ algo fundamental no composto logistico, pois esses
podem absorver de 25% a 40% dos custos totais, representando uma por¢ao substancial
do capital da empresa. Portanto ¢ importante a correta compreensdo do seu papel do

controle de estoques na logistica e de como devem ser gerenciados.

Na AmBeyv, 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 reducdo de custos com sustentabilidade (consumo de agua,

especificamente);

Procura adaptar-se as incertezas do mercado e busca possibilidades de reduzir

custos;

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

O CDD de Brasilia por exemplo;

Localizado na Cidade do Automdvel, ¢ o 6rgdo que cuida da distribuicdo de
bebidas no Distrito Federal. Faz a ligagdo das fabricas com os revendedores (bares,

supermercados, etc.). A principal fabrica que ele trabalha ¢ a do Gama que produz

10
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cerveja e refrigerante. O CDD puxa carga também de Uberlandia e de outras fabricas
que so 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
implementagdo do ABC, pois, existe grandes estoques e quando estdo altos a area de

vendas recebe diversas armas pra queima-los: promogdes, precos baixos etc.

Escopo da Logistica na ambev

Armazém

Transporte e Transporte Armazém Transporte
1 |Tran spartel I l

I | I | T
Fornecedores Fabricas Revendas
_ g =T L &
= e --:-QSEB L-rHd n
e d
el

~

E%

Verticalizadas

mdr.gov.br

Umas das criticas feitas a empresa ¢ que falta criatividade da empresa quando foi feita
a fusdo da Brahma com a Antarctica, em 1999, a Ambev abocanhou 70% do mercado

de cervejas no Brasil. De 14 para c4, vem perdendo espacgo lentamente.

11
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3.2 GESTAO ESTRATEGICA DE
CUSTOS

Nos proximos topicos serdo discorridas abordagens sobre a terminologia e classificacdo de
custos ¢ a analise do ponto de equilibrio da empresa escolhida para elaboracdo desse projeto

integrado neste caso a AMBEV S/A.

3.2.1 TERMINOLOGIAE
CLASSIFICACOES DE CUSTOS

Despesas

Projecdes de despesas:
Despesas com Vendas e Marketing

As projecdes para despesas com vendas e marketing foram baseadas no historico
praticado pela companhia, segundo perspectivas para o ambiente competitivo nos
segmentos de atuagdo da companhia discutidos com a administracdo das companhias e
atualiza¢do com base em indice de precos projetados.

Despesas com Distribui¢do

As despesas com distribui¢do foram projetadas em linha com as projecdes de
volumes vendidos da companhia, levando-se em conta as perspectivas da administracao

para despesas com distribuigao.
Despesas Administrativas

As projecoes de despesas administrativas foram realizadas considerando-se

atualizagdes em linha com projec¢des para a variagao do indice de inflagdo.
Os principais componentes dos custos de cerveja e refrigerantes no Brasil

Aproximadamente 20% do CPV (custo do produto vendido) do Brasil
correspondem aos custos fixos e a depreciagdo de ativos industriais. Os 80% demais sdo

custos variaveis, cujos principais componentes estdo descritos abaixo:

12
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Cerveja Brasil: em média 40% do custo varidvel ¢ aluminio, 15% malte e 8% mao

de obra, o restante ¢ diluido em diversos outros componentes.

Refrigerante Brasil: em média 25% do custo varidvel ¢ agucar, 25% resina PET,

15% aluminio e 8% mao de obra, o restante ¢ diluido em diversos outros componentes.

Entre 35% e 40% do nosso custo bruto ¢ exposto ao ddlar americano (USD)

principalmente devido aos precos das commodities serem na moeda norte-americana.
Reducao dos Custos

Para reduzir seus custos e oferecer um produto mais barato sem ficar refém da
concorréncia, a Ambev tem adotado como principal estratégia que ¢ tentar fazer com
que o consumidor retome um velho habito da década de 80: hé dois anos a empresa vem
ampliando a distribuicdo de garrafas de vidro retornaveis. Depois de comprar o frasco

uma vez, o cliente o devolve ao supermercado e paga menos pela nova garrafa.

Na teoria, esse modelo também tende a favorecer as margens da empresa, que
gasta menos com embalagens (o aluminio das latas responde por cerca de 20% dos
custos da Ambev). Mas na pratica nao tem sido tao facil. Como leva tempo para que os
consumidores adotem o hébito de levar as garrafas ao supermercado, o preco precisa ser
mais atraente — hoje, a diferenca de prego ¢ de cerca de 30% entre as latas de Skol e

garrafas retorndveis da propria marca em grandes supermercados.
Custos Operacionais

Para projetar os custos da AmBev Brasil, foram consideradas a abertura de custos
por principal linha de produto e as estruturas estimadas de custos fixos e variaveis.

Custos Variaveis: Com base em andlise do historico de custos praticados por
principal linha de produto e discussdes com a administracdo da AmBev projetamos os
custos variaveis de cada produto em funcao das receitas projetadas. Foram considerados

ainda, com base em discussdes com a administragdo da AmBev, as estimativas dos

13



ISSN 1983-6767

custos em funcdo de flutuagdes nos precos dos principais insumos, matéria prima e

demais custos atrelados a variagao cambial vis-a-vis a politica de hedge da companhia.

Custos Fixos: Os custos fixos foram estimados conforme histdrico de custos
praticados para cada principal linha de produto, ajustados pela inflagdo média projetada

para cada ano.

Utilizando a divulgacao de resultado do quarto trimestre de 2017 em IRF como

exemplo:

Destaques financeliros - consalidado % % % %

R§ milhbes 4T16 4T17  Reportado Orgdnico 12M16  12M17 Reportado Orgdinico
Tatal vakumes 453584 474305 4,5% 34%| 159.8217 162.8294 1.5% 0,5%
Receita bquida 131775 15.027,2 14,0% 14,7%| 456026 4789, 5.0% 9,6%
Luero bruto 85699 10,0289 171%  17,0%| 289246 298575 3% 7,5%
Margem bruta 650%  668% 180bps  170bps| 634%  623% -l10bps  -1300bps
EBITDA ajustado 60147  7.296,1 3% 0% 194831 201476 4% 7.9%
Margem EBITDA 2justado 456%  496% 300bps  290bps|  427%  421%  -60bps  -TObps
Lucra liquido 48337 1194 -3LT% 13,0834 78505  -40.0%

Lucro liquido ajustado 36558 45056 23.2% 119491 121997 2.1%

LPA (R$/aglo) 0,30 020 -333% 0,80 047 -416%

LPA ajustado 0,25 0,28 11,0% 0,75 0,74 -1,1%

Noka: O caloubs por acio & baseada nas aghes em dirculagio (total de aghes evistentes mencs aghes em tesouraria),

:https://ri.ambev.com.br/relatorios-publicacoes/divulgacao-de-resultados/

Temos:

Custo dos produtos vendidos (CPV): No 4T17, nosso CPV e o CPV excluindo

depreciacao e amortizagdo aumentaram, respectivamente, 9,3% e 10,3%

Despesas com vendas, gerais e administrativas (SG & A): No4T17,0SG & A
e 0 SG & A excluindo depreciagdo e amortizagdo aumentaram 15,7% e 15,1%,

respectivamente, principalmente devido a maiores despesas administrativas.

14
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3.2.2 ANALISE DO PONTO DE
EQUILIBRIO

Tabela elaborada com base na DRE do 1 trimestre de 2021 da Ambev/S.a

Os dados da tabela foram arredondados para que as contas nao ficassem enormes, visto
que s3o da casa dos milhdes. Foram adotados alguns valores como recomendado na

elaboracdo do PI por falta de informagdes explicitas.

ITENS Valores Porcentagem %
VENDAS 16.500000 100%
ICMS/VENDAS 2.140000 13%
COFINS E 1.500000 9,2%
PIS/VENDAS

15
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CUSTOS 7.420000 44.8%
VARIAVEIS
MARGEM DE 5.400000 33%
CONTRIBUICAO
CUSTOS FIXOS 2.200000 CF
TOTAIS
DEPRECIACAO 800.000,00 CF

Elaborado com base na DRE do 1 trimestre de 2021

Ponto de Equilibrio Econémico (PEE): o volume de vendas para um resultado contabil

de 10% sobre as receitas;

PEE= CUSTOS FIXOS/MARGEM DE CONTRIBUICAO
PEE= CUSTOS FIXOS/MARGEM DE CONTRIBUICAO
PEE=2.200000/100%-67%-10%

PEE=2.200000/23%

PEE=2.200000/100%-67%-10%

PEE=2.200000/23%

16



PEE=956. 521,739

ISSN 1983-6767

(PEE)
VENDAS 16.500000

ICMS/VENDAS 2.140000
COFINS E PIS/VENDAS 1.500000
CUSTOS VARIAVEIS 7.420000

MARGEM DE CONTRIBUICAO 5.40000

CUSTOS FIXO0S 2.200000
RESULTADO PEE 956.521,739

(PEC)

Ponto de Equilibrio Contabil (PEC): o volume de vendas para um resultado contabil

nulo, ou seja, lucro igual a zero;

17
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PEC=CUSTOS FIXOS/ MARGEM DE CONTRIBUICAO
PEC= CUSTOS FIXOS+DESPESAS FIXAS / PV-(CV+DV)
PEC=2.20000+3.64000/100%-57%

PEC=5.840000/43%

PEC=135.813,95

(PEF)

Ponto de Equilibrio Financeiro (PEF): o volume de vendas para que as receitas se

igualem as despesas, desconsiderando os valores ndo desembolsaveis.

PEF=CUSTOS FIXOS -CUSTOS NAO DESEMBOLSAVEISMARGEM DE
CONTRIBUICAO

PEF=2.200000-800.000/100%-43%
PEF=1.400000/43%

PEF=32.558,140

18
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4. CONCLUSAO

Ao concluir o projeto integrado com o tema Estratégia em Logistica pode-se concluir
mais uma etapa da jornada do conhecimento no curso de Logistica. Através das
disciplinas estudadas neste trimestre conseguimos fixar nossos conhecimentos
aprendidos durante o decorrer do mesmo, o que ¢ de extrema importancia na nossa

evolucao.

Com base nas disciplinas estudadas adquirimos conhecimentos sobre a cadeia de valor
empregada nas empresas, as principais estratégias logisticas adotadas pelas empresas
que muitas vezes levam a uma vantagem competitiva ¢ um diferencial frente as outras
instituigdes essas e outras disciplinas cursadas no trimestre sdo muito importantes para

entender os diferentes processos que se encontram dentro das empresas.

Pode-se concluir entdo que o PI ¢ uma importante ferramenta de aprendizado pois ele
ajuda a fixar todo conhecimento adquirido através da pratica com empresas reais que

nesse caso a escolhida por nds foi a AMBEV S/A.
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