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7. Definicao da estratégia de transportes

A estratégia de contratacdo de frete sera definida a partir dos trés
objetivos a serem atendidos, que sdo: controle de custos de transporte,
cumprimento das diretrizes de seguranca e atendimento dos volumes, conforme

informado no discutido no capitulo 1 (vide figura 47).

-

ANALISE DE
MERCADO DE
TRANSPORTE

* Tendéncias de custo e
mercado.

' Controle de ||
custos de
transporte

PROSPECCAO DE  |* Prestadores capazes de

o atender requisitos de
TRANSPORTADORAS | oo rantir

Cumprimento
das diretrizes

3¢

de seguranca (RFI) atendimento.
Garantia de F
atendimento MODELO DE = Custo-alvo e diferencial
dos volumes CUSTEIO DE FRETE por seguranca

Figura 47 - Modelo da estratégia

7.1. Dados para definicao das estratégias

Neste capitulo serdo tratados os objetivos acima, unindo-se a analise do
mercado de transporte com a prospeccao de transportadoras (RFI) e o modelo
de custeio de frete, por fluxo de transporte, resultando na definicido das

estratégias de contratacao de frete mais adequadas a regidao Sudeste.

Antes de se passar ao modelo de contratagdo, precisam-se esclarecer
dois conceitos importantes: mix de frota e dedicacdo do ativo (dedicado e ndo
dedicado). O mix de frota é a composi¢ao percentual de frota prépria, agregados
(subcontratados operando de forma dedicada) e carreteiros (autbnomo sem
nenhum vinculo). Na dedicacéo do ativo, o ativo é considerado dedicado quando
a transportadora opera com veiculos operando exclusivamente com o

contratante, e ndo dedicado quando se contrata por rota, mas o transportador
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tem liberdade para executar outras operacbes nos periodos que nao estiver

transportando para o contratante.

7.1.1. Contexto atual

A empresa pesquisada nao possui uma estratégia explicita de
contratacdo de transportes, ainda que iniciativas pontuais ocorram ou estejam
em andamento, em adicdo, as exigéncias em seguranga de transportes evoluem
de forma mais acelerada do que a movimentagdo do governo e do mercado.
Todas as transportadoras afirmaram que seus clientes estdo ficando mais
exigentes, e apesar da seguranga destacar-se dentre as recentes demandas dos
clientes, ainda fica claro o gap entre as exigéncias do mercado e da empresa

pesquisada.

Conforme visto no capitulo 4, segundo pesquisa do Instituto ILOS
(Panorama 2011 e Painel de Fretes), o mercado de transportes atravessa uma
fase de demanda dos embarcadores maior do que a oferta dos transportadores.
Isso impulsiona uma tendéncia de reajustes agressivos no frete cobrado, além
da priorizagdo de setores com margens mais atraentes. Em resumo, as

principais tendéncias de mercado s&o:

e Existe pressdo de precos no mercado de transporte rodoviario por
questdes de oferta e demanda. Em 2011, o reajuste médio foi de
aproximadamente 8%, contra uma inflacido em torno de 5%;

e Industria automobilistica no limite de capacidade para atender o
incremento necessario de frota para atender a demanda;

¢ Regulamentacbes ambientais vao pressionar os custos de transportes.
Estima-se que os incrementos estejam em torno de 15% no valor de
aquisicao do veiculo e 15% do custo de diesel;

e Outras regulamentagbes pressionam o mercado de transportes, que ja
entrou numa fase de maior maturidade, com forte movimento de fusdes e
aquisicoes;

e No mercado de autdnomos, ha novas regulamentagdes que pressionam
por profissionalizacdo, e comegca a haver escassez de motoristas

auténomos por conta do crescimento da economia formal.
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7.1.2. Comportamento da operagao Sudeste

Com relacédo ao comportamento atual da operacao Sudeste, os seguintes

pontos foram observados:

A empresa trabalha com auténomos nos CDs, gerando maior controle
sobre 0s mesmos;

Os contratos nao tém base de volume transportado;

Ainda n&o ha contratos de longo prazo (acima de 3 anos), embora exista
relacionamento de longo prazo com diversas transportadoras;
Negociagao visao de preco, e ndo com a visdo de custo total;

Existe grande concentracdo em poucas transportadoras, com grande
dependéncia mutua;

A empresa nao possui avaliacdo de desempenho estruturada por meio de
KPls (a que ocorre é apenas informal e dependente da experiéncia vivida
em cada fabrica);

As transportadoras cobram R$/viagem de acordo com ultimo ponto
visitado;

Nao ha nenhuma estratégia de regionalizacado das transportadoras.

7.2. Modelo de Contratagao

Dado o panorama atual de mercado e tendéncias futuras, a empresa

pesquisada deveria adotar um modelo de contratacdo de transporte rodoviario

que englobe uma série de aspectos associados a disponibilidade, custos,
seguranga e dependéncia. Os objetivos gerais do modelo de contratagdo foram

definidos a partir das diretrizes logisticas e indicadores internos da empresa

pesquisada, que foram baseados nos estudos de mercado de transportes,

aumento da capacidade instalada das fabricas, novas aquisi¢des e crescimento

do mercado brasileiro.

7.2.1. Objetivos gerais do modelo

Com as estratégias a serem adotadas, tem-se o0s seguintes objetivos:

1) Possibilitar o aproveitamento da espelializacdo geografi_a das

transportadoras: O conhecimento das areas de entrega tende a influenciar o

nivel de servico ofertado pelas transportadoras, com relagdo a prazos de

entrega, devido ao grau de conhecimento da estrada e infraestrutura de apoio.
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Também influencia os custos da operacio, uma vez que as transportadoras sao
responsaveis pela roteirizacdo, sendo um diferencial na selecdo de
transportadoras;

2) Garantir atendimento do perfil de transportadora: O Perfil de
Transportadora € uma consequéncia natural da configuragdo do Modelo de
Contratagdao. O controle de perfil na selecdo e avaliagcbes posteriores visa
melhorar a qualidade do servigo prestado e a aderéncia a politica de seguranga
da empresa pesquisada;

3) Evitar dependéniia de uma ou poulas transportadoras: Outra medida
ligada ao servico € o de evitar a dependéncia de uma ou poucas
transportadoras, buscando-se reduzir o impacto gerado por uma eventual ruptura
contratual, além de equilibrar o poder de barganha das transportadoras;

4) Garantir [on[orrén(ia e flexibilidade operalional: Uma forma de se reduzir
o poder de barganha das transportadoras é através do estimulo a concorréncia,
0 que pode gerar reducdo de custos para a empresa pesquisada. As medidas
propostas visam ndo s6 o incentivo a concorréncia, mas também flexibilidade
operacional no curto prazo, quando a transportadora nao tem veiculo disponivel
para a demanda do dia. Para a flexibilidade operacional de longo prazo, devem
ser definidos termos contratuais, regulando o relacionamento entre empresa
pesquisada e transportadoras;

5) Ampliar a es(ala e reduzir a base de transportadoras: Trabalhar com
grande numero de transportadoras eleva a complexidade e custos de controle.
Uma maior escala de operacao reduz as flutuacbes da demanda para uma
transportadora além de propiciar a empresa pesquisada um maior poder em
negociagdes futuras, pois, segundo Fleury (2000) O processo de negociacao
deve ser visto como uma tarefa continua e estruturada, cujo objetivo é a
melhoria permanente, voltada para redu¢ado de custos e melhoria da qualidade
dos servigos;

6) Promover atratividade no merlado de transporte de [imento: Uma conta
frete atrativa em montante e perfil de rotas ofertadas cria um ambiente favoravel
a propostas comerciais mais interessantes para a empresa pesquisada. Essa
atratividade associada a contratos de volume pode fazer com que as
transportadoras reduzam suas margens nas propostas comerciais, ja que terdo a
oportunidade de ter aquele montante de faturamento garantido;

7) Aproveitar oportunidades de integragao de fluxos: Utilizagdo da integracao
de fluxos. Ao trabalhar com o conceito de Regides de Concorréncia, busca-se

potencializar a criagdo de fluxos de retorno. Com isso as transportadoras sao
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induzidas a um aumento de eficiéncia. A relevancia do tema pode ser vista em
pesquisas do Instituto ILOS, que em fungao da existéncia do retorno, o custo da

rota chega a ser até 46% mais baixo.

7.2.2. Contratagao de fretes — regras e parametros

Com base nas caracteristicas operacionais, recomenda-se a estruturacao
de regras e parametros em quatro tépicos fundamentais, a serem aplicados aos

fluxos, que séao:

e Formas de Remuneragao

e Periodo contratual e renovagbes

¢ Indicadores de performance (KPl — Key Performance Indicator) e nivel de
servico (SLA — Service Level Agreement)

¢ Regras de dependéncia, concorréncia e Informacao.

Estas regras serédo aplicadas a cada tipo de servigo como descrito nas

secdes seguintes.

7.2.2.1. Corredores de distribuicao

Para os Corredores de Distribuicdo, a regra é de pagamento da viagem
sem frota dedicada, como ocorre em Montes Claros para o interior da Bahia,
sendo necessario negociar o pagamento de frete retorno por conta da
inexisténcia de cargas na regido. Portanto, a remuneragéo variavel deve ser

mantida, com algumas alteragdes.

O formato de remuneragdo devera ser variavel, R$/ton. por par origem
destino (rota). A partir da 22 entrega, devera ser pago um R$/ton. por faixa de
distancia apds a 1? parada. Ha um potencial de ganho estimado em R$3,2 MM
com a alteragdo da forma de remuneragao das entregas adicionais, que ocorrem
em aproximadamente 30% da operagao.

Sao Comparadas duas novas formas de remuneracdo no frete
fracionado, que representa 30% do volume de entrega direta (vide figura 48).
Ambas consideram a tarifa referente ao trecho em questdo, porém uma
considera a distancia da origem até a regido de entrega e outra considera a

distancia entre os locais de entrega, dentro da regido.
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Situayde Atual

RS/ton AC

Destino Cliente Cidade B » Fluxo da Carga
i L ) ’ R$/ton praticade
rigem Cidade A Cidade
RS/ton AC
Opgde 1 Opglo 2
RS/ton AB R$/ton AB RS/ton BC
Cidade B Cidade B
o R b
Cidade A Cidade C Cidade A Cidade C

RS/ton AC

Figura 47 - Remuneracéo do frete fracionado

As entregas adicionais realizadas estdo largamente concentradas em

deslocamentos curtos, de até 100 km (vide figura 49).

72%

17%
8%
3%

0Km a 50 km 50km a 100 km 100km a 150 km Mais de 150 km

Figura 48 - Entrega fracionada - percentual do volume por distancia

O frete retorno, quando negociado, devera ser remunerado somente pelo
custo variavel da volta, embutido no R$/ton. basico da rota. Os calculos podem
ser feitos através da ferramenta de custos referenciais, e os reajustes anuais nao
devem ser feitos com base em indices como IGPM (indice Geral de Precos do
Mercado) ou IPCA (indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo)’. Devem
ser calculados, com base nos aumentos individuais dos custos de cada rota, que
também, podera ser feito através da ferramenta de custos referenciais.

O periodo contratual recomendado para transportadora deste segmento é
de cinco anos, e tem como premissa, o relacionamento de longo prazo, que
viabiliza absor¢do da cultura de segurangca e melhor estabilidade da
transportadora para manutencao/renovacao de frota. Os contratos deverao ser
feitos por transportadora/estratégia/corredor, de forma a garantir medicdo e

avaliagdo isolada da transportadora para a estratégia/corredor. As renovagdes

70 IGPM é publicado mensalmente pela Fundagio Getulio Vargas (FGV) e o IPCA pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).
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contratuais serdo fortemente baseadas em avaliacdo de desempenho da
transportadora.

No caso de estratégia de corredores, os mesmos devem ser mantidos
em separado. Os contratos deverdo prever a possibilidade de rescisdao em caso
de duas avaliagdes anuais negativas consecutivas. Para Corredores de menor
porte (1 a 5 carretas/dia), o periodo contratual deve ser menor, trés anos, de
forma a viabilizar politica de desenvolvimento de novos fornecedores com maior
flexibilidade.

A avaliacdo de desempenho das transportadoras devera ser baseada em
alguns poucos KPIs (Key Performance Indicator) a serem medidos por
estratégia/corredor, e com escalonamento de metas em contrato. Devera ser
mantido o sistema atual de medicdo de aderéncia aos padrbes da empresa
pesquisada. Como a medicao dos KPIs sera por
transportadora/estratégia/corredor, alguns critérios serao gerais (ex.: ter técnico
de seguranca ativo, treinamentos, etc.) e outros deverdo ser especificos da
estratégia/corredor (ex.: numero de incidentes/acidentes na Rota).

O contrato devera conter as metas de adequacdo as politicas de
seguranga, com escalonamento das metas de seguranga, que terdo aumentos
percentuais no periodo contratual. Ex.: 1° ano = atingimento de 35% das metas;
2° ano = 55%; 3° ano = 70%, etc. A avaliacdo de desempenho das
transportadoras devera ser baseada em alguns poucos KPIs, a serem medidos
por estratégia/corredor, e com escalonamento de metas em contrato.

A transportadora devera ser medida diariamente pelo nivel de
atendimento do volume. A medicao devera ser feita nas expedi¢des através de
tabela simples, e a partir da tabela de controle, deverdo ser medidos os
indicadores por més:

¢ % do atendimento total
¢ % de atendimento com frota propria
¢ % do atendimento com agregados

e 9% de atendimento com carreteiros

A transportadora da estratégia/corredor devera ser avaliada em relagéo
ao cumprimento dos prazos acordados em contrato, e cada rota devera ter um
prazo estabelecido em contrato (assim como o R$/ton.). O indicador a ser
medido sera o % de cumprimento do prazo, ponderado pelo volume. As metas
de nivel de servigo (SLA) deverdo ser escalonadas no tempo do contrato. O

atingimento ou nao das metas define a renovacao do contrato.
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Observacgoes:

o Deverédo ser estabelecidas em contrato metas minimas para a nota final
da avaliacdo do nivel de servico, com escalonamento durante o prazo
contratual;

e E recomendavel que as avaliagdes de desempenho sejam oficializadas
anualmente, mas com check-points semestrais;

o Avaliacbes negativas, ou seja, ndo atingimento da Meta, ensejam
rescisao contratual da transportadora no corredor.

O relacionamento entre empresa pesquisada e transportadoras nos
corredores deve ser regido por regras que definam limites de participacao mutua
(em faturamento e receita), além de troca de informagdes. Por consequéncia:

1. Salvo excecgbes, cada corredor devera ser operado por somente 1
transportadora;

2. Salvo as excecoes, 1 transportador podera operar mais de 1 corredor;

3. A participagdo maxima de uma Transportadora sobre o volume de cada
origem sera de 50%;

4. Os volumes nao atendidos pela transportadora do Corredor serdo cedidos
para transportadoras de outros corredores da mesma origem ou autbnomos, em
ultimo caso;

5. A Empresa pesquisada, considerando todas as origens e Corredores,
idealmente, ndo devera representar mais do que 20% do faturamento de
qualquer Transportadora;

6. Com intuito de viabilizar e justificar as exigéncias em performance (KPI) e
nivel de servigo (SLA), a empresa pesquisada devera prover previsbes de
volume semanal para as transportadoras conforme abaixo (percentuais
sugeridos):

e Uma semana de antecedéncia com margem de erro de até 15% (em
volume do corredor)

e Duas semanas de antecedéncia com margem de erro de até 30% (em
volume do corredor)

7. Caso o erro da previsdo seja maior que o limite estabelecido, para cima, o KPI
de volume atendido n&o sera computado para avaliagao naquela semana;

8. As transportadoras deverao fornecer, em até 36 horas apds a entrega, a
informacéo de data das entregas.

9. Os indicadores de desempenho e niveis de servi¢o servirdo como gatilho para
renovacgao ou rescisdo contratual. O intuito € o de exigir “compensacao” pela

estabilidade contratual;
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10. Como regra geral, a empresa pesquisada devera manter controle sobre a

dependéncia mutua com as transportadoras.

7.2.2.2. Rotas de Transferén(ia

Basicamente, a rota de transferéncia segue os mesmos critérios dos

corredores de distribuicdo, para todas as regras e parametros.

7.2.2.3. Granel

Também no Granel, as regras e parametros seguem os critérios gerais
dos corredores de distribuicdo, mas se diferenciando por:
1. Utilizacdo de 2 transportadoras, como forma de reducdo dos efeitos da
variabilidade da demanda, com operacdo balanceada entre capital e interior.
Uma transportadora com 70% do volume da capital e 30% do interior, e a outra
70% do interior e 30% da capital (maior disponibilidade de caminhdes silo);
2. Os volumes nao atendidos por uma das transportadoras serao cedidos para a

outra Transportadora.

7.2.2.4. Inbound

Grande parte das regras e parametros no inbound segue 0s mesmos
padrbes dos corredores de distribuicao, diferenciando-se em:
1. Cada tipo de matéria prima devera ser operado por 2 ou 3 transportadoras;
2. As transportadoras devem ser de grande porte, para que suportem a grandes
variabilidades, bem como, ter perfil de parceiro estratégico;
3. Por destino, a participagdo maxima de uma transportadora sobre o volume
daquele destino sera de 50%;

4. Devem-se ofertar igualitariamente os volumes spot com R$/ton. predefinidos.

7.2.2.5. Entregas lol[ais

Para as entregas locais, a utilizagcdo de autbnomos é indicada como a
melhor solucdo para balancear custos e seguranca rodoviaria. No entanto
quanto maior o nivel de seguranga, maior o potencial risco juridico. O 6timo para
custos e segurancga rodoviaria € poder manter uma base fixa de autbnomos, com
relacdo de estabilidade na contratagao, fortalecendo o controle e regras. A Lei

11.442/07, do Cadigo Civil, estabelece direitos de liberdade ao auténomo para
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oferecer/executar o servico sem interferéncia do contratante. Havendo controle
sobre seu trabalho, ha risco potencial de ag¢des trabalhistas. Por consequéncia,
define-se:

1. Contrato de prestacao de servigos por periodo determinado;

2. Remuneragao dos custos fixos + variaveis + margem negociada (dedicagao
exclusiva);

3. Bbnus/Malus de acordo com a aderéncia as normas (sistema atual de
medigao);

4. Estimulo e suporte a investimentos sendo feitos pelos auténomos
(rastreamento e manutencao), para melhoria do controle sobre os mesmos;

5. Formalizacdo da contratacdo preferencialmente por evento. E recomendavel
que nao se exija presenca obrigatéria do autbnomo;

6. Remuneracéo deve ser preferencialmente por evento ou variavel (R$/ton.);

7. Nao exigir do autbnomo obrigacdes exclusivas dos motoristas empregados;

8. Cautela na cessdo, mesmo a titulo gratuito, de rastreadores, tacografo,
controladores de abastecimento, etc.

A opg¢ao de contratar transportadoras para as entregas locais faz
aumentar o custo em aproximadamente 30% (ou seja, em torno de R$ 2 MM ao
ano), o que justifica manter a contratagdo de autdnomos gerenciando o risco
juridico. Mesmo que os autbnomos sejam dedicados na pratica, deve-se
remunerar por custo fixo mensal + variavel por Km rodado, mantendo-se a
pratica de “contrato por embarque”, bem como se estabelecendo contratos de
maior prazo, o que facilita a interpretacdo juridica de relagdo de trabalho
exclusivo. Deve-se manter as regras e pontuagdes existentes, reforgando as
regras de seguranca como classificatérias para a manutencéo do contrato, e ndo
como desempenho para premiagdes ou “punigdes”. Por consequéncia:

e Deve-se estimular os autbnomos a buscar outros clientes;

e Deve-se estimular e auxiliar os autbnomos a crescer em frota, reduzindo-
se o risco juridico;

e Recomenda-se aumentar o cadastro extra de autdnomos e criar rodizios;

¢ |dealmente o cadastro de autbnomos qualificados deve ser dimensionado

pelo pico de demanda em numero de veiculos.

7.2.2.6. Resumo das regras e parametros

Abaixo, pode-se destacar as principais observacdes sobre o que foi

tratado nas regras e parametros para os fluxos de transporte (ver tabela 5).
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A implementacao das politicas de Seguranga implica em um aumento de
custos avaliado em torno de 5% (definido pela area de Logistica e
Suprimentos da empresa pesquisada, com 100% das exigéncias), mas
que se compensa parcialmente por ganhos de eficiéncia com telemetria
em torno de 2% (percentuais parametrizados com a ferramenta de
custeio da empresa pesquisada);

Dadas as incertezas sobre o comportamento dos precos de frete para os
proximos anos, a empresa pesquisada deveria buscar uma "blindagem"
contra as provaveis oscilagdes de mercado através de contratos de longo
prazo, exceto para as entregas locais;

Como maneira de criar atratividade para o mercado transportador, a
empresa pesquisada deveria estabelecer areas de exclusividade, na
distribui¢cdo, que possibilitem incrementos de acesso a frete retorno pelas
transportadoras. Para um incremento em torno de 5% de volume de
retorno, gerar-se-ia aproximadamente 2% de redugéo no frete de venda
(parametrizado a partir do limite de 46% de reduc¢ao, visto no item 7.2.1);
A diferenga entre o mix de frota exigida pela empresa pesquisada, em
comparagdao com o restante do mercado, justifica uma diferenca de
custos de frete estimada em 14% (este percentual foi estimado pela area
de logistica da empresa pesquisada, com base em dados historicos e no
painel de fretes do Instituto ILOS);

O numero atual de transportadoras contratadas pela empresa pesquisada
gira em torno de 58, sendo o recomendavel a reducido para 20 a 30.
Fleury et al (1997) destacam a importancia de se limitar o numero de
transportadores, possibilitando melhor controle sobre o servigco fornecido,
ao ser garantido um maior volume de frete no longo prazo;

Ha situacdes de excesso de dependéncia mutua que devem ser revistos
(visto nas tabelas 2 e 3, no capitulo 3);

Para as entregas a partir dos CDs, recomenda-se que seja mantida a
contratagdo de autbnomos, mantendo o balanceamento entre seguranca
e custos, mas criando-se mecanismos de redug¢ao do risco juridico atual

(i.e.: formalizando-se contratos com os autbnomos).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1021726/CA


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 1021726/CA

Tabela 5 — Regras e parametros gerais

Forma de
remuneracio

KPIs e SLAs

Periodo
contratual e
renovacoes

Regras de
Dependéncia,
Concorréncia
e Informacgdo

Inbound

R5/ton, por par
origem destino (rota)

Frete retorno,
quando negociado,
devera ser
remunerado
somente pelo custo
varidvel da volta

Reajustes com base
em composigdo dos
custos da rota

Seguranca Operacional:

Manter o sistema atual
de medigio de
aderéncia aos padroes
Escalonamento

de metas ao longe do
periodo contratual

Atendimento ao
Volume:

% de atendimento
acumulado no més,
segmentade por Mix —
para rotas estaveis,
Para rotas spot, % de
atendimento no
periodo estabelecido
de coleta

Performance em
Prazos:

% de cumprimento do
prazo, ponderado pelo
volume

Os contratos por
transportadora

- O periodo
contratual
recomendado é
de 5 anos,

- Renovagbes
baseadas em
avaliagdo de
desempenho
(Seguranca, Mix
de frota e Prazos)

- Possibilidade de
rescisdo em caso
de 2 avaliagtes
anuais negativas
consecutivas

Segmentacdo dos
volumes estaveis
igualitario entre 2 ou 3
grandes
transportadoras = 50%
do volume

Volumes "spot" com
R5/ton pré-definidos,
ofertados

Rotas de
Transferéncia

RS/ton, por par
arigem destino (rota)

Frete retorno,
quando negociado,
devera ser
remunerado
somente pelo custo
varidvel da volta

Reajustes com base
em composicdo dos
custos da rota

Seguranga Operacional:
Manter o sistema atual
de medigio de
aderéncia aos padries

Escalonamento
de metas ao longo do
periodo contratual

Atendimento ao
Volume:

% de atendimento
acumulado no més

Performance em
Prazos:

O indicador a ser
medido sera o % de
cumprimento do praze,
ponderado pelo
volume. Metas
comecam altas

- Os conftratos para
as rotas alocadas

- 0O periodo
contratual
recomendado é
de 5 anos.
Corredores
menores = 3 anos

- Renovacdes
baseadas em
avaliagdo de
desempenho
(Seguranga, Mix
de frota e Prazos)

- Possibilidade de
rescisdo em caso
de 2 avaliagfies
anuais negativas
consecutivas

Salvo excegdes, 1
transportadora por rota

Salvo excegdes, 1
transportadora pode
operar mais de 1 rota

Por arigem,
participagdo maxima de
50% do volume para 1

igualitariamente transportadora
Volumes nio did Vol nio did
por uma poruma

transportadora serdac
cedidos a outra

Idealmente,

deve representar 20%
au menas do
faturamento geral da
transportadora

transportadora serdo
cedidos a outra(s)

idealmente,

deve representar 20%
ou menes do
faturamento geral da
transportadora

Distribuicdo
Granel

RS/ton, por par
origem destino (rota)

Frete retorno,
quando negociado,
devera ser
remunerado
somente pelo custo
variavel da volta

Reajustes com base
em composigdo dos
custos da rota

Seguranca Operacional:
Manter o sistema atual
de medigic de
aderéncia aos padroes
Escalonamento

de metas ao longo do
periode contratual

Atendimento ao
Volume:

% de atendimento
acumulado no més

Performance em
Prazos:

0 indicador a ser
medido sera o % de
cumprimento do prazo,
ponderade pela
volume.

- Oscontratos
deverdo ser feitos
por
transportadora

- O periodo
contratual
recomendado &
de 5 anos.

- Renovacgbes
baseadas em
avaliacdo de
desempenho
(Segurancga, Mix
de frota e Prazos)

- Possibilidade de
rescisdo em caso
de 2 avaliagtes
anuais negativas
consecutivas

2 transportadoras: Uma
com 70% do volume
capital & 30% dos
interiores, outra € o
inverso

Por arigem,
participagdo maxima de
50% do volume para 1
transportadora

Volumes ndo atendidos
poruma
transportadora serio
cedidos a outra(s)

Idealmente,

deve representar 20%
ou menos do
faturamento geral da
transportadora

Corredores de
Distribuicdo

RS/ton, por par
origem destino (rota)

A partir da 22
entrega, devera ser
pago um RS/ton por
faixa de distancia
apos 12 parada,

Frete retorna,
quando negociado,
devera ser
remunerado
somente pelo custo
varidvel da volta

Reajustes com base
em composigao dos
custos da rota

Seguranca Operacienal:
Manter o sistema atual
de medigao de
aderéncia acs padries
Escalonamento

de metas ao lenge da
periodo contratual

Atendimento ao
Volume:

% de atendimento
acumulade no més,
segmentado por Mix

Performance em
Prazos:

O indicadar a ser
medido sera o % de
cumprimento do prazo,
penderado pelo
volume.

- Oscontratos por
corredor

- O periodo
contratual
recomendado é
de 5 anos.
Corredores
menores = 3 anos

- Renovacbes
baseadas em
avaliacdo de
desempenho
(Seguranga, Mix
de frota e Prazos)

- Possibilidade de
rescisdo em caso
de 2 avaliagfes
anuais negativas
consecutivas

Salvo excegles, 1
transportadora por rota

Salvo excegdes, 1
transportadora pode
operar mals de 1 rota

Por arigem,
participagiio maxima de
50% do volume para 1
transportadora

Volumes ndo atendidos
poruma
transportadora serdo
cedidos a outra(s)

Idealmente,

deve representar 20%
au menes do
faturamento geral da
transportadora
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Entrega local

Manter o pagamento
em RS/ton para
regido

Mesmo que os
autdnomos sejam
dedicados na pratica,
remunerar por custo
fixo mensal + variavel
por Km rodado
facilita a
interpretagdo juridica
de exclusividade

Seguranca Operacional:
Manter as regras e
pontuagdes existentes.
Reforcar as regras de
Seguranca como
classificatérias para o
servigo, nac come
desempenho para
premiagdes ou
“punicbes”

Manter a pratica de
“contrato por
embargue”

Estabelecer contratos
de maior prazo facilita
a interpretacdo juridica
de relacdo de trabalho
exclusivo

Estimular os
auténomas a buscar
outros clientes

Estimular autdnomos a
crescer em frota -
reduz o risco juridico
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7.2.3. Modelo de Contratagao - Visao Geral

Os modelos de contratacdo aqui recomendados baseiam-se no conceito
de adequacao as caracteristicas operacionais dos fluxos (vide figura 50). O perfil
das viagens e ativos de transporte deve balizar a maneira como a empresa

pesquisada se relaciona com os transportadores.

MODELO DE CONTRATACAQ

*  Origem e destino;

*  Volumes;

* Variabilidades;

+ Tipo de embalagem (ensacado, granel);

*  Tipode fluxo (inbound, transferéncia, entrega);

* Tipo de veiculo (carga seca, cacamba, silo graneleiro).

Caracteristicas

Operacionais CARACTERISTICAS OPERACIONAIS

Figura 49 - Modelo de Contratacao

Para avaliar os resultados sob o ponto de vista de custo foram
estruturados 5 cenarios, onde sdo combinados os custos de seguranca e o0s
ganhos de Eficiéncia, vistos no capitulo 6 e tomados a partir das diretrizes da
matriz, diretrizes e objetivos da filial brasileira e analise do cenario do aumento
da necessidade de utilizagao do cimento, devido as obras do PAC - Programa de

Aceleracao do Crescimento - e culminando com a realizacéo das olimpiadas.

e Atual 2011: cenario que representa o valor da conta frete pago para cada
tipo de estratégia. No caso do outbound foram consideradas apenas as
componentes: Frete base, ajuste e adicional de entrega.

e Meta 2016: cenario onde as transportadoras incorporaram os itens de
segurancga exigidos pela empresa pesquisada, porém nao fazem uso das
tecnologias empregadas para ganho de eficiéncia e/ou ndo repassam
estes ganhos no processo de negociacdo. E usado o mix de frota da
meta de 2016.

e Meta 2016 + EfiLiénl[ia: cenario onde as transportadoras incorporam os
itens de seguranca exigidos pela empresa pesquisada, fazem uso
eficiente das tecnologias empregadas nao apenas para a seguranca, mas
para a redugao de custos e repassam este beneficio integralmente para a

empresa pesquisada. E usado o mix de frota da meta de 2016.
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o Tendénlia de Merlado 2016 + Efi(iénlia: cenario onde as
transportadoras incorporam os itens de seguranga exigidos pela empresa
pesquisada, fazem uso eficiente das tecnologias empregadas nao
apenas para a seguranga, mas para a redugdo de custos e repassam
este beneficio integralmente para a empresa pesquisada. O mix de frota
adotado passa a contar com mais autbnomos (agregados e carreteiros);

e Mer_ado de Construgcao 2016: cenario que retrata o comportamento
adotado no segmento de materiais de construcdo. Neste cenaério, as
transportadoras nao incorporam os itens de seguranga exigidos pela
empresa pesquisada e também nao fazem uso eficiente das tecnologias
empregadas. O mix de frota adotado seguem as tendéncias do mercado
de construgdo, que é o maior uso de autbnomos (agregados e

carreteiros).

7.2.4 Transportadoras Poten(iais

A indicacdo de transportadoras potenciais é resultado de uma avaliagao
dos fluxos apresentados pelas integrantes da amostra RFI e também de algumas
transportadoras participantes da amostra da Revista Transporte Moderno. As
transportadoras que nao apresentaram fluxos compativeis com os solicitados no
questionario RFI ndo serdo indicadas como potenciais, segundo o critério aqui

adotado.

E importante reforcar, que todas as transportadoras avaliadas devem ser
consideradas para prospecgdes futuras (RFP — Request for Purpose ou RFQ —
Request for Quotation). Quando a amostra RFI ndo responder aos critérios
estabelecidos (vide figura 51), é interessante agregar potenciais transportadoras,

como as da amostra publicada anualmente pela revista citada acima.

Critérios — Amostra RFI Critérios — Amostra RTM

Fluxos compativeis com o corredor [ 3[1;{1[iF|{/; (/" Operacdo no SE e tipo de carga compativel

. ‘. Frota rastreada, com GRIS e idade média maxima

Classificatorio % de viagens com o ativo especifico |31 E LG 1) de 6 anos

Classificatorio desempenho em seguranga 813511 (%:1 )5 1o} Receita Operacional

Classificatorio Projecdo do faturamento 2011 (MM) R EESTTEIL]iR Principais Clientes

Figura 50 - Critérios de escolha das transportadoras potenciais
Fonte: RFI e Revista Transporte Moderno (RTM)
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A selecdo de transportadoras potenciais em cada estratégia e corredor
deve levar em conta caracteristicas operacionais e financeiras da mesma, além
de compatibilidade operacionais da empresa pesquisada. Balancear as
movimentagcdes de corredores/produtos/ativos compativeis permite utilizar

menos transportadoras na operagao.

Restricoes:
e Uma transportadora n&o deve ter mais de 50% da origem.
e Uma transportadora ndo deve ultrapassar 20% do seu faturamento com

operagoes da empresa pesquisada.

7.3. ApliCagao do modelo — estratégias de [ontratagcao

7.3.1. Estratégia de [ontratacao - inbound

O principal ativo envolvido no transporte do inbound é cagamba, com
mais de 70% do volume (vide figura 52), sendo que a principal transportadora
deste fluxo é a D’'Granel. A segunda transportadora (Vobeto) ndo opera mais

com a empresa pesquisada.

* Valores anuais

Cagamba 586.998 71% 32,34 83%
Carga Seca| 38.8/b 5% 5,32 14%

Silo 112389 14% 0,88 2%
Truck

{cagamba) 83.468

Principais Transportadoras

Mtmine Clares &

% % Conta

Fluxos inbound Velume Frete

D GRANEL TRANSPORTES E

COMERCIO LTDA 33% 22%

Voume nbound | VOBETO TRANSPORTES LTDA 25% 17%
s IRMAOS DA ROLT TRANS. IMP E

roume mtound | EXPO. LTDA 14% 5%

0 S0 tos 180
as.

Restante (15) 28% 56%

Figura 51 - Dados das rotas inbound

E de uso corrente na empresa pesquisada o termo “Padrdo de
comportamento” dos fluxos, sendo eles: fluxo “continuo”, que seriam os com
numero de viagens maiores que 6/ por més; “spot” os menores que 6; “Navio”,
significando que a origem da carga rodoviaria saiu de um navio. Para os ativos
carga seca, silo graneleiro e fruck (cagcamba), os fluxos sao considerados como

100% “continuos” (vide figura 53).
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Nao ha uma base de dados que possa ser utilizada de forma confiavel
para a analise de variabilidade do inbound. Em geral, sabe-se que os volumes
do inbound apresentam maior variabilidade, quando comparados com os de
outbound. Entretanto, dentro do inbound, algumas rotas podem ser classificadas
qualitativamente como tendo um fluxo “continuo”, ou seja, a operagdo tem

volume de transporte estavel (gesso, calcario, argila, escéria, coque, clinquer).

Distribuigdo do Volumes Total Inbound, por tipo de ativo Rotas de cacamba, por padrao de comportamento
Truck 14 ton Néo
(cacamba) _ conhecido
10%' -~ 1%
silo /" Navio
14% 20%
| 25 ton | Continuo
Carga | Cagamba a7
Seca \ 71% Spot

5% \ 32%

Figura 52 - Rotas de cagcamba, por tipo e padrao de comportamento

7.3.1.1. Parametros do inbound

A tabela 6 mostra a evolugdo do percentual de retorno no inbound
segundo os cenarios de aumento percentual do nivel de seguranca e mix de
frota (% de contratagédo de frota prépria, agregados e carreteiros), bem como o

percentual de frete com retorno pago, que sera usado na tabela 7.

Tabela 6 - Parametros inbound

VISAO ATUAL
Atual 15% Minimo 50% Até 25% Ate 25% 70%
2012 20% Minimo 50% Ate 30% Até 20% 70%
2013 35% Minimo 50% Ate 40% Ate 10% 70%
2014 60% Minimo 60% Até 30% Até 10% 74%
2015 60% Minimo 60% Até 30% Até 10% 74%
2016 60% Minimo 70% Ate 25% Ate 5% 78%

TENDENCIA DE MERCADO

Atual 15% Minimo 50% Até 25% Até 25% 70%
2012 20% Minimo 50% Até 30% Até 20% 70%
2013 35% Minimo 50% Ate 35% Ate 15% 70%
2014 60% Minimo 50% Ate 40% Até 10% 70%
2015 60% Minimo 50% Até 40% Ate 10% 70%

2016 60% Minimo 50% Até 45% Até 5% 70%
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7.3.1.2. Impal tos em Custos - inbound

As metas de mix de frota atreladas a evolugao da seguranga indicam um
impacto estimado em 12% do custo de frete, comparando o cenario atual com o
desejado para 2016. O aumento no percentual de frota prépria para 70% do
volume gera um impacto de 9% no custo total do frete. A evolugéo dos custos do
cenario: Meta+eficiéncia, segue o comportamento da evolugdo da meta de
segurancga estabelecida. Na tabela 7, pode-se observar os impactos dos niveis
de segurancga e eficiéncia, bem como o do mix de frota prépria, subcontratados e

carreteiros.

Tabela 7 - Metas de mix de frota e impactos no inbound

Diferenga relativa cen Atual

Valores em milhGes de Reais .~ .- Diferenga absoluta cen Atual
40,0 A58 1% " . } @
Capumba 35,0 e e 02,;5 ik
80 % 30,0 4 L3
, 25,0
Silo 2
15 % s » = = b 70
10,0
Carga Seca 5.0
5% 0.0 + . . . i 1
Atual 2011 Meta 2016 Meta 2016 + Tendéndia de Mercado Construgio
Eficiéncia mercado 2016 + 2016 + Eficiéncia
Eficiéncia
n % do frete com retorno pago 70% 78% 78% 70% 70%
% transportadora frota propria 50% 70% 70% 50% 35%
E- % Autonomo subcontratado 25% 25% 25% 45% 0%
% Autdnomos carreteiro 25% 5% 5% 5% 65%
- Seguranca padrdo mercado 85% 40% 40% 40% 100%
& |  segurancapadrio 15% 60% 60% 60% 0%
f Ganhos de Eficiéncia Nio Nio Sim Sim Nio
Custo Atual 39 kL 9 39 39
Impacto Mix - 9% 9% 0% -5%
4,:_ Impacto Seguranga - 3% 3% 3%
f Impacto Eficiéncia - - -1% -1%
Impacto Retorno
Custo Final 12% 11% 2% 5%

No periodo de analise, o numero total de viagens nao planejadas
representou 30% do volume movimentado em cagambas. Os motivos desses
fretes ndo planejados sao as paradas de produgdo nao planejadas, que
demandam movimentacao de clinquer, e compras oportunistas de escoria, que
também demandam grande movimentacdo n&o planejada. Constatou-se
anteriormente, que o frete planejado é muito mais barato do que o frete ndo
planejado, assim, utilizando-se a tarifa referencial, calculada com a ferramenta

de custeio, essa diferenca pode chegar a 30%.
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Aplicando-se o custo do frete planejado no volume nao planejado seria
esperada uma redugdo de aproximadamente: R$4,4 MM (30%). Este resultado é
baseado em um cenario extremo, que nunca sera atingido. Porém, € um bom

balizador, possibilitando a visdo do ganho maximo que tal melhoria traria.

7.3.2. Estratégia de Contratagao — Corredores de Transferén'ia

O custo total da transferéncia, para o periodo entre Outubro de 2010 a
Setembro de 2011 foi de R$43,9 milhdes, com volume de 1,28 milhdes de
toneladas. O principal corredor de transferéncia entre Matozinhos e o CD de BH
(Anel Rodoviario), onde a Transrita € a principal transportadora, detendo 48%
neste fluxo. Existe outro corredor, exclusivamente de transferéncia, entre Montes

Claros e Uberaba, que também é operado 100% pela Transrita.

Grande volume é transferido para os trés CDs na Regido Metropolitana
do RJ, partindo de Cantagalo (interior do RJ), sendo que a Transportadora Del
Pozo detém praticamente todo o volume 99%. Ainda existe um volume de
transferéncia de aproximadamente 34 mil ton. ano do CD Sao José dos campos
para o CD Cajati. Na figura 54, pode-se ver o posicionamento geografico das

rotas de transferéncia.

Nottede MG

Claros

Montes

BH/Tridngulo
Mineiro

ermador Valadares
&

Caniialo

oetropolitana

y © RJ/Sul MG

terior SP

/
Me OEIitana SP -

Figura 53 - Rotas de transferéncia
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7.3.2.1. Parametros da Transferénlia

segundo os cenarios de aumento percentual do nivel de seguranga e mix de
frota (% de contratagdo de frota propria, agregados e carreteiros), bem como o

percentual de frete com retorno pago, que sera usado na tabela 9.

Tabela 8 - Parametros na transferéncia.

Atual
2012
2013
2014
2015
2016

Atual
2012
2013
2014
2015
2016

7.3.2.2. Impal[tos em Custos - Transferénlia

compensados pela reducdo de frota prépria, e os ganhos de eficiéncia geram
economia de aproximadamente 2%. Considerando-se o mix de frota praticado
pelo mercado de construgdo, a redugédo no frete pode chegar a 9%, sendo a

reducéo entre 2011 e 2016 devido a diminuicdo do percentual de frota prépria

43%
55%
65%
75%
85%
95%

(vide tabela 9).

Minimo 90%
Minimo 80%
Minimo 80%
Minimo 80%
Minimo 80%
Minimo 80%

Tendéncia de Mercado

Minimo 90%
Minimo 85%
Minimo 80%
Minimo 75%
Minimo 70%
Minimo 70%

Visdao Atual

Até 10%
Até 20%
Até 20%
Até 20%
Até 20%
Até 20%

Ateé 10%
Até 15%
Até 20%
Até 25%
Até 25%
Até 30%

Até 0%
Até 0%
Ate 0%
Até 0%
Até 0%
Até 0%

0%
0%
0%
0%
0%
0%

A tabela 8 mostra a evolugao do percentual de retorno na transferéncia

100%
100%
100%

100%
100%

100%
100%
100%
100%
100%
100%

Na transferéncia, os gastos com o aumento de seguranga sao
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Tabela 9 - Metas de mix de frota e impactos - transferéncia
Valores em milhdes de Reais
» Diferenca relativa cen Atual
.. Diferenga absoluta cen Atual

0% g%

50,0 4 0,14 079 4% 9%
45,0 -1,96 -4,26
40,0 4
Bitrem 35,0 -
100 % 30,0
25,0 _
20,0 43,9 44,0 43,1 41,9 39,8
15,0 -
10,0 -
50
00 + . : ]
Atual 2011 Meta 2016 Meta 2016+ Tendéncia de Mercado Construcdo
Efidéncia mercado 2016 + 2016
Eficiéncia
% do frete com retorno pago 100% 100% 100% 100% 100%
% transportadora frota propria 0% B0% BO% 70% 65%
% Auténomo subcontratado 10% 20% 20% 30% 35%
% Autdnomos carreteiro 0% 0% 0% 0% 0%
- Seguranga padrao mercado 55% 5% 5% 5% 100%
= Seguranga padrao 45% 95% 95% 95% 0%
..'/ Ganhos de Eficiéncia Nao Nao Sim Sim Nao
Custo Atual 43,9 43,9 43,9 43,9 43,9
é_ Impacto Mix - -3% -3% -5% -9%
<& Impacto Seguranga - 3% 3% 3%
/ Impacto Eficiéncia - - =2% -2%
1
f Impacto Retorno - - -
Custo Final 0% 0% -2% -4% -9%

7.3.3. Estratégia de [ontratacao - [orredores de distribuigcao

O custo total da distribuicdo (ensacado), para o periodo entre Outubro de
2010 a Setembro de 2011 foi de R$32,8 milhdes, com volume de 0,61 milhdes
de toneladas. Pouco mais de 1/3 do volume com origem nas fabricas do centro
de MG seguem em direcdo a Regiao Metropolitana de Sao Paulo, e como visto

na transferéncia, estas instalagdes tem alto grau de dependéncia da Transrita.

Os corredores de distribuicdo que partem de Montes Claros em direg¢ao a
Bahia tém os maiores volumes, devido a maior participagdo da entrega direta, e
aqui, também a Transrita permanece como principal transportadora, tornando
esta transportadora um grande risco operacional, devido ao alto grau de

dependéncia da mesma.

O principal corredor de distribuicdo a partir de Cantagalo segue em
direcdo a Regido Metropolitana do RJ. A principal transportadora é uma
cooperativa de autébnomos, j4 os CDs de Sao José dos Campos, Cajati e
Governador Valadares possuem demanda num raio maior ao delimitado para a

estratégia de entrega direta (90 km, conforme item 7.3.4). Para estes 3 CD’s,
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deve-se operar com transportadoras (atualmente s6 o CD Cajati opera com

Transportadora, os outros dois operam com auténomos).

7.3.3.1. Parametros da distribuicao

A tabela 10 mostra a evolugido do percentual de retorno na transferéncia
segundo os cenarios de aumento percentual do nivel de seguranga e mix de
frota (% de contratagdo de frota propria, agregados e carreteiros), bem como o

percentual de frete com retorno pago, que sera usado na tabela 11.

Tabela 10 - Parametros da distribuicdo (ensacado)

Visdo Atual
Atual 25% Minimo 90% Até 0% Até 10% 83%
2012 39% Minimo 80% Até 0% Até 20% 83%
2013 53% Minimo 80% Até 0% Até 20% 83%
2014 67% Minimo 80% Ate 0% Ate 20% 83%
2015 81% Minimo 80% Ate 0% Ateé 20% 83%
2016 95% Minimo 80% Até 0% Até 20% 83%

Tendéncia de Mercado

Atual 25% Minimo 90% Até 0% Até 10% 83%
2012 39% Minimo 50% Ate 30% Ate 20% 83%
2013 53% Minimo 50% Até 35% Até 15% 83%
2014 67% Minimo 50% Até 40% Até 10% 83%
2015 81% Minimo 50% Até 40% Até 10% 83%
2016 95% Minimo 50% Até 45% Até 5% 83%

7.3.3.2. Impal tos em Custos - distribuigao

No cenario Meta 2016 + Eficiéncia, os ganhos provenientes do aumento
de eficiéncia somados aos ganhos de reducgdo de frota propria geram uma
reducao de até 2% no frete pago. Os gastos com o incremento de seguranca
aumentam os custos em 5% enquanto os ganhos em fungédo da eficiéncia os
reduzem em 2% (vide tabela 11). A evolugdo dos custos do cenario Meta +
Eficiéncia segue o comportamento da evolugcdo da meta de segurancga

estabelecida.
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Tabela 11 - Metas de mix de frota e impactos - distribuicao

Valores em milhGes de Reais
Diferenga relativa cen Atual

# - Diferenga absoluta cen Atual

40,0 2% 2%
Truck 350 - 918 0,49 % =
78 % ] -3,11 -16%
30,01 5,24
25,0 1
Carreta 20,0
12 % 15,0 48 29,6 27,5
10,0
Bitrem 50 -
10 % 0,0 - - : y
Atual 2011 Meta 2016 Meta 2016 + Tendéncia de Mercado Construcdc
Eficiéncia mercado 2016 + 2016
Eficiéncia
% do frete com retorno pago 83% 83% 78% 78% 83%
% transportadora frota propria 90% 80% 80% 50% 35%
E % Autdnomo subcontratado 0% 0% 0% 5% 0%
% Autdnomos carreteiro 10% 20% 20% 5% 65%
- Seguranca padrdo mercado 75% 5% 5% 5% 100%
Seguranca padrdo 25% 95% 95% 95% 0%
,.‘/ Ganhos de Eficiéncia MNao MNao Sim Sim Nao
Custo Atual 32,8 32,8 32,8 32,8 32,8
.'a Impacto Mix - 2% -2% -10% -16%
L Impacto Seguranca - 5% 5% 4%
5/ Impacto Eficiéncia - . 2% 1%
i@l  Impacto Retorno - - 2% -2% .
Custo Final 0% 2% 2% 9% -16%

7.3.3.3. Retorno pago - distribuigao

Os percentuais de retorno na distribuicado foram determinados a partir de

estimativas da situacao atual (vide tabela 12).

Tabela 12 - Estimativas de frete retorno - distribuigao

Estimativas de Retorno a partir da situagdo atual

Volume
Volume Total somente ks

ARCOS 128.516 64.258
% Frete Retorno - Situagdo Atual BELO HORIZONTE 107 0
CAJATI | 25944 1]
o CANTAGALD 136.641 0

- :

Moc 80%pagaidaevolta | GoVERNADOR VALADARES 22585 0
ARC 50% paga ida e volta MATOZINHOS 46.228 0

mrz 100% paga ida e voita MONTES CLAROS 232,020 46.404
TG 100% paga ida e volta NOVA IGUACU 1.503 0
SANTA LUZIA | 2,705 0
SAO JOSE DOS CAMPOS 40.844 0

Percentual do volume - apenas ida 17%

Observagédo: Os percentuais de retorno considerados em cada fabrica de origem
foram estimados utilizando-se a amostra da RFI (vide tabela 4), onde foram

mapeados os fluxos de retorno compativeis com o presente trabalho.
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7.3.4. Estratégia de [ ontratagao - Entrega Lol al - CDs

O custo total da entrega local (ensacado), para o periodo entre Outubro
de 2010 a Setembro de 2011 foi de R$6,4 milhdes, com volume de 570 mil
toneladas/ano. Considerou-se como entrega local, toda demanda em um raio de
90 km, que corresponderia a distdncia maxima para que a viagem de ida e volta
seja realizada dentro do dia. O CD de Belo Horizonte apresenta o maior volume
de entrega local, com cerca de 201 mil ton./ano, e o segundo maior € o CD de

Sao Gongalo/RJ, com 121 mil ton./ano.

7.3.4.1. Parametros da entrega lo al

A tabela 13 mostra a evolugédo do percentual de retorno na entrega local
segundo os cenarios de aumento percentual do nivel de seguranga, bem como o
percentual de frete com retorno pago, que sera usado na tabela 19. Para entrega
local, o cenario foi de 100% de utilizacdo de carreteiros, e na tabela 14, pode-se
ver um cenario meta adicional, onde se considera o uso de transportadoras, o

que pode acarretar um grande incremento no custo do frete.

Tabela 13 - Parametros da entrega local (ensacado)

Visdo Atual
Atual 10% 0% 0% 100% 100%
2012 27% 0% 0% 100% 100%
2013 44% 0% 0% 100% 100%
2014 61% 0% 0% 100% 100%
2015 78% 0% 0% 100% 100%
2016 95% 0% 0% 100% 100%

Tendéncia de Mercado

Atual 10% 0% 0% 100% 100%
2012 27% 0% 0% 100% 100%
2013 44% 0% 0% 100% 100%
2014 61% 0% 0% 100% 100%
2015 78% 0% 0% 100% 100%
2016 95% 0% 0% 100% 100%

7.3.4.2. Impaltos em [ustos — entrega lo[al

Para as entregas locais, o impacto de seguranca é ordem de 5%. No

cenario onde 80% do volume é transportado por transportadoras, o impacto
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devido a essa mudanga de mix de frota cresce na ordem de 67% (vide tabela
14). A evolucdo dos custos do cenario Meta + Eficiéncia segue comportamento

da evolugdo da meta de segurancga estabelecida.

Tabela 14 - Metas de mix de frota e impactos - entrega local

- . Diferenga relativa cen Atual
Valores em mithdes de Reals feren

. Diferenga obsoluta cen Atual

12,0 §
e ——
Vi ; 1
100 + / | 68% -
o 1
oo 5% 5% 5% 1 B
Toco ! 0,32 0,32 0,32 1% i 1
-0,04 I
40 % 60 | !
I Sheay |
I I
4,0 4
o . 1 I
Truck 64 6,7 67 6,7 6,4
60 % I !
2,0 1 | I
I I
0,0 } I
Atual 2011 Meta 2016 Meta 2016 + Tendéncia de Mercado Construcio | Utilizagiode |
Eficiéncia mercado 2016 + 2016 transportadoras
i | Mgl stfpelgioadl |
Eficiéncia
n % do frete com retorno pago 100% 100% 100% 100% 100% 100%
% transportadora frota propria 0% 0% 0% 0% 0% B0%
E % Auténomo subcontratado 0% 0% 0% 0% 0% 0%
% Auténomos carreteiro 100% 100% 100% 100% 100% 20%
- Seguranga padrao mercado 90% 5% 5% 5% 100% 5%
| & Seguranca padrio 10% 95% 95% 95% 0% 95%
/ Ganhos de Eficiéncia Nio Nio Sim Sim Nio Sim
Custo Atual 6.4 6,4 6,4 6,4 6,4 6,4
Impacto Mix - 0% 0% 0% 0% 67%
;;;_ Impacto Seguranca = 5% 5% 5% -1% 5%
/ Impacto Eficiéncia - - - - - -4%
L
r Impacto Retorno - - - - -
Custo Final 0% 5% 5% 5% -1% 68%

7.3.5. Estratégia de [ontratacao - Granel

O custo total do granel, para o periodo entre Outubro de 2010 a
Setembro de 2011 foi de R$25,8 milhdes, com volume de 490 mil toneladas/ano.
Devido a necessidade de um ativo especifico (silo), o potencial de retorno no
transporte a granel é baixo, além de n&o ser interessante do ponto de vista
comercial. Na atual operagdo a Transportadora Ponto Azul detém 81% do
volume transportado.

Foi observado um volume médio semanal maior e mais estavel para as
capitais, o que indica maiores possibilidade de ganhos por Eficiéncia. No caso
dos destinos de interior, além do volume por mesorregido ser menor, o
agrupamento  deste, para uma mesma transportadora, reduziria

significantemente a variabilidade. Segundo o IBGE - Instituto Brasileiro de
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Geografia e Estatistica, mesorregido € uma subdivisdo dos estados brasileiros
que congrega diversos municipios de uma area geografica com similaridades
econdmicas e sociais e é utilizada para fins estatisticos e ndo constitui, portanto,
uma entidade politica ou administrativa.

Como o potencial de retorno para este tipo de frota é baixo, o
recomendavel € manter certo agrupamento das rotas de interior. Para balancear
os volumes entre as transportadoras, recomenda-se uma divisdo cruzada de 70-

30% entre capital e interior entre as mesmas (vide tabela 15).

Tabela 15 - Volume e variagéo - granel

on

12000 - Outbound Granel

10.000 -

8.000 -
6.000 -
4.000 -

2.000 -

1357 9111315171921232527293133353739414345474951

Em termos absolutos, os volumes totais de granel nas capitais e no
interior tem a mesma relevancia (vide figura 55). Os mesos de interior sdo muito

mais numMerosos na operagao.

Capital

Figura 54 - Concentragao de entregas no granel
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7.3.5.1. Parametros do Granel

A tabela 16 mostra a evolugcdo dos cenarios de aumento percentual do
nivel de seguranga, bem como o percentual de frete com retorno pago, que sera
usado na tabela 17. Nestes cenarios, o percentual de frota propria da

transportadora € de 100%.

Tabela 16 - Parémetros no granel

Visao Atual
Atual 40% 100% 0% 0% 100%
2012 51% 100% 0% 0% 100%
2013 62% 100% 0% 0% 100%
2014 73% 100% 0% 0% 100%
2015 84% 100% 0% 0% 100%
2016 95% 100% 0% 0% 100%

Tendéncia de Mercado

Atual 40% 100% 0% 0% 100%
2012 51% 100% 0% 0% 100%
2013 62% 100% 0% 0% 100%
2014 73% 100% 0% 0% 100%
2015 84% 100% 0% 0% 100%
2016 95% 100% 0% 0% 100%

7.3.5.2. Impaltos em Custos - Granel

Para a estratégia do granel, os ganhos de eficiéncia praticamente
equilibram os gastos necessarios para aumentar o nivel de seguranga (vide
tabela 17). Sob a visdo de mercado de construgdo, existe um potencial de
reducédo de frete da ordem de 3% em funcdo da redugdo dos niveis de
seguranca. A reducdo entre os anos de 2011 e 2016 € proveniente dos ganhos

relacionados ao aumento de eficiéncia na operagao.
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Tabela 17 - Metas de mix de frota e impactos - granel

Valores em milhGes de Reais . Diferenga relativa cen Atual
w/, Diferenca absoluta cen Atual
/;/
30,0 o~ 1% " o -3%
0,99 0,34 0,34 072
25,0 -
20,0
15,0 -
10,0
50 -
0,0 T T v
Atual 2011 Meta 2016 Meta 2016+ déncia de d !
Eficiéncia mercado 2016 +
Eficiéncia
% do frete com retorno pago 100% 100% 100% 100% 100%
% transportadora frota prépria 100% 100% 100% 100% 100%
E % Auténomo subcontratado 0% 0% 0% 0% 0%
% Autdénomos carreteiro 0% 0% 0% 0% 0%
Seguranga padrdo mercado 60% 5% 5% 5% 100%
{ [ Seguranga padrdo 40% 95% 95% 95% 0%
o Ganhos de Eficiéncia No N&o sim sim N0
Custo Atual 25,8 25,8 25,8 25,8 25,8
g Impacto Mix = 0% 0% 0% 2
Impacto Seguranga - 4% 4% 4% -3%
4/ Impacto Eficiéncia = - 2% 2% =
“ Impacto Retorno - - . . .
Custo Final 25,8 4% 1% 1% -3%

7.3.6. Modelo de [ontratacao - [ ustos Totais

A tabela 18 sumariza a conta frete por estratégia e os impactos no custo,

segundo os cenarios analisados, para o Sudeste e modal rodoviario.

Tabela 18 - Conta frete por estratégia e custo total

Vialores em milhdes

Atual 2011 o i ":';:::‘:;:;i L oe
2016 2016 + Eficiéncia
Eficiéncia construgdo 2016

Corredores 328 335 323 29,6 27,5
Distribuicio

Corndm_ts ) 439 44,0 43,1 41,9 39,8
Transferéncia

B Entrega Local 6,4 6,7 6,7 6,7 64

n Granel 258 26,8 26,2 26,2 25,1

Inbound 39 43,66 4327 39,76 37,03

| Conta frete total Sudeste  147,9 153,8 150,8 143,5 136,1

Impacto no custo g 5,92 (4%) 2,96 (2%) 4,44 (:3%) 1183 (:8%)
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7.3.7. Estratégias de [ontratagao de fretes

A figura 56 estrutura e sumariza as estratégias de contratacdo, em
numero de cinco, tendo como base as caracteristicas operacionais de cada

fluxo, andlise de cenarios, embalagem, tipo de veiculo.

TIPO DE FLUXO
TIPO DE = = TIPO DE
DE EMBALAGEM VOLUMES SAZONALIDADE VEICTULO TIPO DE ROTA ESTRATEGIAS
TRANSPORTE
OPERAGAD FORTEMENTE
YOLUMES PLANEJADOS, POREM CACAMBA, YINCULADA A ROTAS DE
INBOUND GRANEL COM PARCELA DE DEMANDA ALTA CARGA SECA, ESTRATEGIA DE jrkbindes
OPORTUNISTICA E INPREYISTA sILO SUPRIMENTOS E
PRODUCAO
VOLUMES RELATIVAMENTE OPERAGOES ENTRE ROTAS DE
TRANSFERENCIA  ENSACADO CONSTANTES E ESTAVEIS BAIXA CARGA SECA \ycTALACOES PROPRIAS TRANSFERENCIA
OPERACAO DE
ROTAS DE ELEYADO YOLUME DISTRIBUIGAO SEM  CORREDORES DE
ENTREGA ENSACADO (>1 CARRETA {DIA) MEDIA CARGA SECA GapANTIA DE YOLUME DE  DISTRIBUIGAO
RETORNO
OPERAGCOES DE YOLUMES OPERACAO DE ENTREGAS
ENTREGA ENSACADO  REPRESENTATIVOS (CONSUMO BAIXA CARGA SECA DISTRIBUIGAO DE CURTA PP
DAS CAPITAIS) DISTANCIA
VOLUES CRESCENTES nlsrn?laﬁg:gé%asamxo Tngﬁ:ﬁrg iDE
ENTREGA GRANEL (CONSUMO DAS CAPITAIS E BAIXA siLo podhisay At it i SN
OBRAS DE INFRAESTRUTURA)
DEYIDO AO ATIVO GRANELEIRO

Figura 55 - As cinco estratégias de contratagao

7.4. Implementacao

A implementagcdo da estratégia contempla as adequagdes que trazem
ganhos imediatos, a realizacdo de cotagbes com transportadoras e a realizagao

de piloto/roll out da nova estratégia de transportes (vide figura 57).

Calculo do RS/ton
por par Origem-
Destino

Comunicagdo e
Negociagdes com
transportadoras

Definigdes de
Piloto operacional

RFQe
negociagdes

Calculo do R$/ton
para a segunda
entrega, por faixa

Definigdo das
faixas de km na
segunda entrega

de km
Implementacgdo e
apuracdo de
resultados
Pllo.tu Acompanhamento
Operacional : e aiustes de
medigdo de KPls e I
processos

transito de infos

Implementacdo e
acompanhamento

Figura 56 - Sequenciamento geral

No piloto operacional o objetivo é de desenvolver, implementar e ajustar

os processos de medicdo de desempenho (KPIs das transportadoras e da

Piloto com
desenho dos
processos de

execucao

Estruturagdo para
roll-out (pessoas e
sistemas)

Estruturagdo para
roll-out (Pessoas e
Sistemas)

Definigdes de roll-
out
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empresa pesquisada), ja dentro dos conceitos da estratégia. Nesta etapa néao
deve haver RFQ. Considerando as particularidades de cada estratégia, o projeto
piloto deve ser conduzido onde ha menor complexidade, depois sendo as

estratégias estendidas para a totalidade da operacgéo.

Consideracgdes

¢ Indica-se a planta de Cantagalo para a conducao do projeto piloto, por
apresentar volumes reduzidos em distribuicdo e transferéncia, além de
menor complexidade de corredores.

e A conducado do piloto gera novas definicbes a serem incorporadas ao
processo de RFQ que deve, entdo, ser repetido para a planta piloto e
estendido para o restante do escopo;

o Deve-se levar em consideragao os periodos contratuais vigentes, para a
troca de transportadoras;

e A implementacdo das estratégias para granel e inbound ocorre em
paralelo ao inicio dos trabalhos com a estratégia de corredores;

e Deve-se priorizar as transportadoras ja cadastradas para as
movimentagdes de cagamba no inbound, nas movimentagcdes com 0s

demais ativos desta estratégia.
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