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Resumo Histoérico:

Em 1996 foi criado o Cédigo de Auto Regulamentacéo do setor de GasLP.

Os principais objetivos da implantacao foram:
v/ Garantir seguranca ao consumidor;
v' Respeitar a propriedade de marca;
v' Envasar somente 0s recipientes da propria marca.
Assim, as Distribuidoras ndo poderiam mais utilizar recipientes de outras

marcas (OM), pratica que era adotada por algumas empresas.

Conforme previsto em lei, o cliente tem liberdade de escolha da marca e a
Distribuidora de GasLP deve aceitar o recipiente que esta de posse do cliente
independentemente de ser ou ndo de sua marca. A Distribuidora deve
posteriormente proceder a troca desse recipiente com suas concorrentes.

Este processo no setor é chamado de “DESTROCA”.

Para incentivar e garantir a Destroca dos recipientes foi criada uma estrutura
fisica de operacédo e uma estrutura de controle. Para a estrutura de operacgéao,
foi aberta uma concorréncia junto a empresas nao ligadas ao setor e
implantados “CENTROS DE DESTROCA (CD)” em nove regifes do pais.

Esses CDs funcionam como uma bolsa de compensac¢éo onde a Distribuidora
deposita os recipientes de outras marcas — OM — e retira 0s de sua marca.
Isto permitiu a erradicacdo da pratica de enchimento de recipientes de outras

marcas — OM.

Nas regides onde operam poucas empresas permaneceu o0 sistema de
‘DESTROCA DIRETA” entre as companhias.

A estrutura de controle exercida em colegiado pelas Distribuidoras é

composta por uma Coordenacgao Nacional de Destroca, pelas Coordenagdes



Regionais (uma para cada regido onde ha um Centro de Destroca — CD) e
por um Coordenador do Banco de Dados.

Diariamente as Distribuidoras em todo o territorio nacional sdo informadas da
guantidade de recipientes de suas marcas existentes nos CDs. A partir
dessas informacdes séo realizadas as operacdes diarias de destroca.

Os numeros podem dar uma ideia da complexidade desta operacao.
Mensalmente sao destrocados cerca de 8.500.000 de P-13 (recipiente de uso

doméstico) com um custo da ordem de R$ 4.000.000,00.

Problemas e Oportunidades

O avanco obtido com o Codigo de Auto-regulamentacéo, e 0 sucesso da
operacao dos Centros de Destroca, permitiram que as distribuidoras de
GasLP utilizassem apenas sua marca, porém com o passar do tempo, com
as mudancas do mercado e principalmente com o funcionamento de maneira
guase inercial do Sistema Nacional de Destrocas, o modelo de gestédo

implantado em 1996 tornou-se ultrapassado.

Gradualmente houve perda de qualidade no processo, perda essa que levou
a mudanca nos conceitos de funcionamento do sistema e a adaptacdes na

logistica das empresas.

Com o modelo ultrapassado ndo era possivel uma gestdo adequada dos
prestadores de servico de destroca, 0 que levava o sistema a conviver com

reclamacdes pontuais e baseadas em opinides e ndo em numeros.

No inicio de 2010, as andlises indicavam ainda uma tendéncia de reducao do
volume de destrocas, em relacdo as vendas (grafico 1) o que poderia
impactar em reducao dos faturamentos dos Centros de Destrocas e aumento

dos custos para as Companhias.



Gréfico 1 — P-13 Destrocado por Tonelada Vendida
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Em resumo, os problemas eram:

» Tendéncia de aumento do custo do processo;

> Falta de visibilidade sobre os reais problemas e sua dimenséo;

» Desperdicios, ja que as boas praticas nao eram replicadas;

» Aumento do tempo no carregamento dos veiculos;

» Seguranca dos funcionarios — instalacdes deficientes;

Com base nesse diagnéstico o SINDIGAS, por meio de sua COMISSAO DE
VASILHAME, decidiu rever o modelo em busca de melhorias, percebendo-se

as seguintes oportunidades:

» Melhoria dos processos logisticos, reduzindo custos ao longo do

tempo;

» Fortalecimento das Coordenacdes Regionais de Destroca;



» Criagéo e revisao dos indicadores de desempenho;

» Gestao eficiente dos servicos de destroca,;

» Padronizacéo dos CDs;

Plano de Acao — Objetivos, Metas e Estratéegias

Com base na analise da situacéo, foram colocados os seguintes objetivos:

» Padronizar o modelo de Gestdo do Sistema Nacional de Destrocas;

» Apontar solu¢des para aumentar a eficiéncia do sistema de destroca,;

» Desenvolvimento de agenda de trabalho propositiva para as

coordenacdes regionais;

» Desenvolver um modelo para andlise de implantacdo de Centros de

Destroca;

A estratégia para atingimento dos objetivos foi dividida nas seguintes etapas:

1) Analise da situacéo atual;

2) Criacdo de novas ferramentas e metodologias de trabalho para o

sistema de destrocas;

3) Implantacao;

4) Revisao e ajustes.



Execucao do Projeto

O projeto do novo modelo de gestdo abrangeu todo o territério nacional,
exceto a Regido Amazonica, que conta com somente duas Distribuidoras de
GasLP, com caracteristicas operacionais especificas para essa regido. Os
resultados do projeto foram posteriormente ofertados a essas associadas
pelo Sindigas, para aplicacao seletiva.
A Etapa 1 - Andlise da situacdo atual comecou com o envio de
guestionarios a todos os Centros de Destroca e a todas as bases das
Distribuidoras de GasLP, visando ouvir o maior numero de pessoas
envolvidas com as destrocas.
Estes questionarios abordavam seis grandes aspectos do sistema:

» Geografia

» Infraestrutura

» Recursos Humanos

» Logistica e Gestao

» Relacionamento

> Estatisticas
ApdOs as andlises dos questionarios respondidos, realizamos visitas para

avaliar, in loco, a infraestrutura, as operacfes de destroca, 0s controles e

indicadores existentes e também para validar as respostas dos questionarios.



Visitamos 4 Centros de Destroca (Mauda, Paulinia, Betim e Araucéaria), de
forma a termos CDs de perfis, regibes geograficas e tamanhos diferentes,
enriquecendo a coleta de informacdes.

Também fizemos visitas em duas Bases de Destrocas Diretas (BDD), em
Mataripe (BA) e Uberlandia (MG), completando assim a amostragem de
visitas.

Com as respostas obtidas, desenvolvemos um diagnostico sobre as rotinas
de gestdo, a forma de coleta de informagfes, os controles e indicadores

existentes e até o relacionamento entre os envolvidos.

Esse diagndstico apontou uma série de problemas nas Coordenacdes

Regionais, dentre os quais destacamos:

» Possibilidade de sobreposicdo de fungoes;

» Gestao reativa ou focada em conflitos;

» Auséncia de procedimento padrao;

» Auséncia de indicadores de gestao;

» Auséncia de rotinas ou agendas;

» Alguns dos representantes das Distribuidoras néo tinham poder de

decisao;

Além disso, e sob a maxima de que “‘quem nao mede nao gerencia’,
verificamos, a partir de um conjunto experimental de indicadores de gestéo,
oportunidades de melhoria nos processos, comparando com as informacdes
coletadas nos questionarios, o desempenho entre os diversos CDs, bem

como suas estruturas fisicas.



A Etapa 2 - Criagdo das novas ferramentas e metodologias de trabalho
para o sistema de destrocas teve inicio.

Com estes dados em méos, foi desenvolvido um modelo de trabalho,
baseado em indicadores, processos e responsabilidades, que pudesse
agregar qualidade e desempenho ao sistema atual.

Para tanto, foram trazidas as melhores praticas de mercado, inclusive de
outros setores da economia, bem como o modelo académico de gestdo da
qualidade PDCA. Também conhecido como “Ciclo de Deming”, o PDCA é
uma das primeiras ferramentas de gestdo da qualidade (ou ferramentas
gerenciais) e permite o controle do processo. Embora criado na década de 20
por Walter A. Shewart foi William Edward Deming, o “guru do gerenciamento

da qualidade”, quem disseminou seu uso no mundo todo.

O PDCA & um método amplamente aplicado para o controle eficaz e
confiavel das atividades de uma organizacdo, principalmente aquelas
relacionadas as melhorias, possibilitando a padronizacao nas informacgdes do
controle de qualidade e a menor probabilidade de erros nas analises ao
tornar as informacdes mais entendiveis. O PDCA constitui-se das seguintes

etapas:

‘PLAN” — O primeiro passo para a aplicacdo do PDCA é o estabelecimento
de um plano, ou um planejamento que devera ser estabelecido com base nas
diretrizes ou politicas da empresa e onde devem ser consideradas trés fases
importantes: a primeira fase € o estabelecimento dos objetivos, a segunda, é
o estabelecimento do caminho para que o objetivo seja atingido e, a terceira
€ a definicdo do método que deve ser utilizado para consegui-los. A boa
elaboracdo do plano evita falhas e perdas de tempo desnecessarias nas

préximas fases do ciclo;

“‘DO” — O segundo passo do PDCA é a execucédo do plano que consiste no
treinamento dos envolvidos no método a ser empregado, a execugao
propriamente dita e a coleta de dados para posterior anélise. E importante

gue o plano seja rigorosamente seguido;



“‘“CHECK” — O terceiro passo do PDCA € a analise ou verificagdo dos
resultados alcangados e dados coletados. Ela pode ocorrer
concomitantemente com a realizagdo do plano quando se verifica se o
trabalho esta sendo feito da forma devida, ou apds a execu¢cdo quando sédo
feitas andlises estatisticas dos dados e verificagcdo dos itens de controle.
Nesta fase podem ser detectados erros ou falhas;

“‘“ACT” ou “ACTION” — a ultima fase do PDCA ¢é a realizacdo das acbes
corretivas, ou seja, a correcdo da falhas encontradas no passo anterior.
Depois de realizada a investigacdo das causas das falhas ou desvios no
processo, deve-se repetir, ou aplicar o ciclo PDCA para corrigir as falhas
(através do mesmo modelo, planejar as acdes, fazer, checar e corrigir) de

forma a melhorar cada vez mais o sistema e o método de trabalho.

O resultado foi uma metodologia de gestdo baseada em trés grandes pilares:

1) Definicdo de Papéis e Responsabilidades — Elaboramos uma grade,
de forma a deixar claro a todos, o0 que cabia a cada um fazer:

* Estudo de viabilidade de novos CD's
» Andlise de tendéncias de custos e volumes
COMISSAQ DE VASILHAME + Planejamento e orcamento das despesas da Coord. Banco de dados de Destroca
* Acompanhamento da implantacdo e resultados desse projeto
+ Estudos e projetos

* Gestdo do processo de destrocas — Em CD's e Diretas

* Implantacdo, apuracdo analise dos Indicadores e do sistema de gestao

* Acompanhamento da implantagdo, apuragdo e tend&ncias dos indicadores Regionais
+ Estabelecimento de metas dos indicadores regionais

COORDENAGAO NACIONAL
COORDENADOR E
REPRESENTANTES DAS CIAS

* Implantagdo, apuracdo e andlise dos indicadores de destroca regionais

* Andlise e implantagdo de agdes locais visando a melhoria do sistema e o alcance das metas

* Realizacio de reunides periddicas de acompanhamento das agbes locais e reporte para a
Coordenaciio Nacional / Coordenador do Banco de Dados da Destroca

COORDENAGAO REGIONAL
COORDENADORE
REPRESEMTANTES DAS CIAS

* Reporta-se ao Coordenador Nacional de Destroca e a Coordenacgado Nacional de Destroca
COORDENADOR DO BANCO * Gestdo do Banco de Dados e informacdes a ANP
DE DADOS DA DESTROCA * Apura e distribui as informacdes
* Responsdvel pela apresentacio dos nimeros regionais consolidados
* Responsdvel por acompanhar as agbes regionais em andamento
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Porém, para que esses papéis e responsabilidades fossem plenamente
cumpridos, cada membro da Coordenagéo Nacional e das Coordenacoes
Regionais de Destroca precisa ter 3 caracteristicas fundamentais:

* Poder de decisao regional
» Conhecimento das operagoes

N~

» Possibilidade de analisar os indicadores - Alternéncia entre as cias
+ Desenvolver e implantar os planos de agao » Continuidade das agoes
» Dedicar parte do seu tempo a essa atividade * Preparar substituto

* Mandato mais longo

2) Trabalhos baseados em indicadores e metas — Desenvolvemos um
conjunto de indicadores (a lista completa esta no tépico abaixo), que
permite aos membros das Coordenacdes gerenciar, acompanhar e

comparar os desempenhos dos diversos Centros de Destrocas.

Para que pudessem ser comparaveis e, portanto permitissem detectar
distorcbes e oportunidades, estabelecemos a forma e a periodicidade
da coleta dos dados, além do fluxo que a informacédo deve percorrer,

como mostra a figura abaixo:
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3)

Coordenagao
Analisa asinformagdes recebidas das Nacional
regionais e destaca os pontos
relevantes

Analisa asinformagdes, daretorno/
cobra providéncias junto aos
regionais, e acompanha o andamento
dosplanosdeacdo

Coordenador
Banco de Dados

Coordenacao
Regional

Apura osindicaroes mensalmente e
avalia o andamento dos planos de
acao

Para dar suporte a esta metodologia, desenvolvemos duas
ferramentas em MS Excel, que permitem a coleta e compilacdo destes

dados e indicadores.

Melhorias da infraestrutura e da logistica — Encontramos grandes
diferencas entre as infraestruturas e também entre 0s processos
logisticos utilizados tanto nos Centros de Destrocas quanto nas

Companhias.

Para solucionar o problema de assimetria de infraestrutura nos CD’s
foi desenvolvido o conceito de CD Padrédo, com as caracteristicas
desejaveis que um CD deve ter.

O CD Padréo foi baseado nos melhores indicadores apurados, em
cada um dos Centros de Destroca existentes e quantifica a

necessidade de cada uma destas caracteristicas:

» Sistema de carga / descarga dos botijdes com esteiras rolantes;

12



» Tamanho e caracteristica da plataforma (coberta, com piso

plano e na altura da carroceria dos veiculos);
» Quantidade de baias de carga e descarga;

» Numero ideal de funcionérios produtivos e administrativos

> Piso do patio plano e pavimentado;

» Sistema informético compativel com a atividade;

» EPIs de uso obrigatorio para todos os funcionarios produtivos;

» Prédios de apoio com refeitdrio e area destinada aos motoristas
A partir deste padrdo, e aliado ao conjunto de indicadores, cada
Coordenacdo Regional pode focar sua gestdo visando melhorar o
desempenho do prestador de servico, implantando solucbes ja
utilizadas com sucesso em outras localidades e realimentando o

sistema com suas acdes de sucesso.

Além disso, eventuais novos CDs ja tém uma referéncia para sua

instalacao.

Outro desafio era estabelecer praticas que padronizem as operacdes
logisticas das Cias, porém sem interferir na gestdo e na estratégia de
cada empresa.

Foram adotados de imediato os seguintes procedimentos:

» Gestao da fila, conforme regras claras estabelecidas e de

conhecimento de todos os envolvidos;
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» Utilizacao de “caixas rapidos” nos CDs, para veiculos
pequenos, de forma analoga aos que existem em

supermercados;

Forma recomendados as distribuidoras os seguintes procedimentos:

» Agendamento dos veiculos pela Companhia, de forma a
ordenar a chegada dos veiculos aproveitando melhor a
capacidade dos CDs e minimizando a ociosidade;

» Passagem dos veiculos de revendedores sempre pelo CD, ao
invés de irem direto as Distribuidoras para posterior destroca —

Isto tem um grande impacto nos custos.

4) Apoio a Gestédo: Foi desenvolvido um simulador para andlise de
viabilidade de implantacdo de novos Centros de Destroca. Esta
ferramenta também permite a comparacdo de custo dos modais de

destroca:

a. Destroca direta entre distribuidoras, versus destroca em Centro

de Destroca;

b. Destroca entre Centro de Destroca existente versus um novo
CD;

Desta forma a definicdo sobre a real viabilidade da implantacdo ou nao
do CD passa a ser comparavel ndo apenas do ponto de vista do

investimento, mas também da operacéo.

Para testar a ferramenta, utilizamos uma localidade na qual existe um

CD, mas o0 mesmo nao € localizado ao lado das Companhias.
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Simulamos na nova ferramenta os ganhos que poderiam ser obtidos
com a instalagdo de um CD ao lado das Companhias e também os

custos de uma eventual destroca direta no local.

Nestas simulagdes, os resultados indicaram uma economia potencial
de aproximadamente 1 milhdo de Reais ao ano para as Companhias,

caso o CD estivesse em uma localizagdo mais propicia.

Os numeros indicaram também que, comparado aos custos atuais,
sistema de destrocas diretas seria mais barato (cerca de meio milhao
de reais ao ano), porém devido a necessidades operacionais este
modelo n&o tem viabilidade de implantacéo:

» Aumento do Rodizio Operacional das Companhias;

» Falta de espaco para armazenagem de botijdes vazios na

guantidade necessaria para suportar as operacdes de destroca;

» Aumento das areas para estacionamento e manobras dos

veiculos;

» Vias publicas restritas dificultando a circulacao;

» Concentracao do trafego local em determinados horarios, com

possivel impacto na operacédo das Companhias;

» Haveria maiores riscos de acidentes;

» Haveria maior acesso de terceiros as bases.

No entanto, a simulacdo demonstrou que ha uma solucédo ainda mais

efetiva, com maiores economias e que ndo impacta em nenhum risco

ou impossibilidade estrutural:
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» Aumento da passagem dos veiculos nos CDs no retorno de
suas entregas ou retiradas, ao invés de irem direto para a
Cia, onde tém suas cargas separadas e depois enviadas ao
CD.

Este tdpico, que ja havia sido indicado como importante na reviséo
logistica, mostrou uma possibilidade de ganhos de mais de 2 milhdes

de Reais ao ano — somente nesta localidade.
A etapa 3 — A Implantagéao, realizada em 2011, comegou com visitas a todos

os Centros de Destroca e as Coordenacdes Regionais, com 0 seguinte

cronograma:

- Agosto wr Setembro W Outubro . Novembro . Dezembro

Piloto Paulinia Duque de Goiania Brasilia
Maua Caxias Sao José
Canoas dos
Araucaria Campos
Betim
Reuniiic de Validacio Revisio — Maua Revisdo — Paulinia

As visitas de implantacdo eram feitas por um consultor da Thompson, um
membro da Comissdo de Vasilhame do Sindighs e um membro da
Coordenacdo Nacional de Destroca, além do Coordenador do Banco de

Dados.

Tinham a duracédo de quatro dias cada e eram divididas em 3 fases:

» Apresentacdo do projeto a Coordenacdo Regional (meio periodo do
dia 1);

» Apresentacdo do projeto a equipe de gestdo do CD (meio periodo do
dia 1);
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» Implantacdo das novas metodologias (de 2 a 3 dias) no centro de
destroca, alterando os procedimentos, fazendo as primeiras medi¢gdes
e criando os primeiros planos de acéo.

ApoGs a implantacdo em cada localidade, foi gerado um relatorio, contendo
todas as informacdes de como a implantacdo havia ocorrido e de quais
melhorias podiam ainda ser inseridas no projeto — boas préticas locais ndo

identificadas na fase de analises.

Etapa 4 - Revisao e Ajustes

Revisamos todas as implantagdes, inclusive com a visita a dois Centros de

Destroca, de forma a verificarmos o andamento do modelo implantado.

Com as informacdes obtidas nas visitas (tanto de implantacdo quanto de
revisao), verificamos que alguns ajustes pontuais seriam interessantes, como
a criacao de novos indicadores e a exclusao de outros, pequenas alteracdes

processuais etc.
Por fim, estes ajustes foram incorporados ao projeto e os materiais finais
foram entdo compilados (ferramentas informaticas, manuais, apresentacoes,
etc.) e entregues a Diretoria do Sindigas, e suas Associadas.
Resultados obtidos:
Dentre as melhorias ja alcancadas podemos destacar:

» Embora néo fosse objetivo direto do projeto o mesmo apontou,

conforme citado, economia potencial de até R$ 2.000.000,00 de reais

/ano com ajustes na logistica das Companhias;

» Reducgédo de 18,5% dos veiculos que permaneciam por mais de 4h em

um CD especifico;
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Melhorias de infraestrutura no CD de Canoas (RS), Araucaria (PR) e
Sao José dos Campos (SP) (cobertura da plataforma);

Implantacdo de terceiro turno no CD de Duque de Caxias,
proporcionando um aumento de eficiéncia no CD que levou a

diminuicdo do tempo de destroca e permanéncia dos veiculos no CD;

Estabelecimento de regras de fila padronizadas em todos os Centros
de Destroca;

Reducéo de riscos trabalhistas;

Implantagdo do “caixa rapido,” melhorando o fluxo de veiculos de

pequeno porte;

Aumento da comunicacédo entre os agentes envolvidos.

Melhores distribui¢cdes dos horéarios de chegada dos veiculos;
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APENDICE | — INDICADORES DE GESTAO ADOTADOS

Indicadores de desempenho

Uma série de indicadores de desempenho foi desenvolvida para que o0s
Centros de Destroca pudessem mudar sua forma de gestéo, passando a ser
objetiva, padronizada e comparavel.
O primeiro grupo de 4 indicadores permite a comparacdo das estruturas
fisicas dos CDs, e com sua analise é possivel avaliar qual o impacto desta
estrutura na produtividade da destroca. Sao eles:

» Destrocas / M%

» Destrocas / baia;

» Destrocas ao dia / pulméo de recipientes

> 1QI — indice de Qualidade das Instalacdes.
O segundo grupo de indicadores permite a analise de aspectos funcionais e
de gestdo de pessoas, bem como a visualizagao de eventuais CD’s com
numero de funciondarios excessivo ou insuficiente e, portanto sua adequacao
as necessidades locais ou ao Benchmark. Sao eles:

» Horas extras / funcionario;

» Funcionarios afastados / total;

> Botijdes por homem-hora.
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Por fim um conjunto de 7 indicadores fornece subsidios para as andlises da

produtividade da operacédo do Centro de Destroca, da operacao das Cias e

do impacto das préticas locais na destroca. S&o eles:

>

Tempo de espera por veiculo;

Tempo médio por 100 P13;

Tempos médios DE OPERACAO DOS VEICULOS cargas separadas;

% da carga DOS VEICULOS organizada;

Distribuicio dos horarios de entrada DOS VEICULOS NOS CDS;

Distribuicdo dos tempos de permanéncia DOS VEICULOS NOS CDS;

Volume de veiculos por tamanho

Assim, com estas 15 ferramentas de andlise a as metodologias de trabalho

implantadas, muitos ganhos e melhorias ja foram alcancados, porém por ser

um modelo que se retroalimenta, sua evolucdo nos proximos anos permitira

ainda muitas melhorias ao Sistema Nacional de Destroca.
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