LAURA FERNANDES MELO CORREIA

AVALIACAO DO DESEMPENHO LOGISTICO DA INDUSTRIA
LATICINISTA NO ESTADO DE MINAS GERAIS: UM ESTUDO MULTICASO

Tese apresentada a Universidade
Federal de Vigosa, como parte das
exigéncias do Programa de PoOs-Graduagéo
em Ciéncia e Tecnologia de Alimentos, para
obtencdo do titulo de Doctor Scientiae.

VICOSA
MINAS GERAIS - BRASIL
2010



Ficha catalografica preparada pela Secfio de Catalogacio e
Classificacio da Biblioteca Central da UFV

T

Correia, Laura Fernandes Melo, 1977-
C824a Avaliagiio do desempenho logistico da industria laticinista
2010 no estado de Minas Gerais: um estudo multicaso / Laura

Fernandes Melo Correia. — Vigosa, MG, 2010.
xv, 204f. : il. (algumas col.) ; 29cm.

Inclui anexos.

Orientador: Ronaldo Perez.

Tese (doutorado) - Universidade Federal de Vicosa.
Referéncias bibliograficas: f. 177-188.

1. Industria de laticinios - Estudo de casos. 2. Logistica -
Indicadores. 3. Industria de laticinios - Minas Gerais.
1. Universidade Federal de Vigosa. II. Titulo.

CDD 22. ed. 338.177




LAURA FERNANDES MELO CORREIA

AVALIACAO DO DESEMPENHO LOGISTICO DA INDUSTRIA
LATICINISTA NO ESTADO DE MINAS GERAIS: UM ESTUDO MULTICASO

APROVADA: 8 de outubro de 2010.

f/ 7//9/

Anténid_l?feﬁﬁﬁﬁg de Carvalho

(Coorientador)

I}A}/%m

Aziz Galvio da Silva Janior

Tese apresentada a Universidade
Federal de Vicosa, como parte das
exigéncias do Programa de Pés-Graduagio
em Ciéncia e Tecnologia de Alimentos, para
obtenc@o do titulo de Doctor Scientiae.

%ﬁﬂcgﬂv%é\%z

Claudio Furtado Soares
(Coorientador)

X

e >

/Bﬂ" lcio Perez
,%;aientador)



A minha mae, Dodora.

DEDICO



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela vida e por ter me permitido chegar até aqui.

Aos meus filhos, Junior e Julia, por terem concedido quase todo o tempo que
tinham comigo para que esse trabalho fosse concretizado. Obrigada por existirem em

minha vida.

A minha mée, pelo exemplo de vida, dedicacdo, estimulo, companheirismo,

amizade, preocupacdo e por nunca me deixar desanimar.

Ao meu marido, pela compreenséo.

As minhas amigas, Vaninha, Polly e Fatima que sempre me apoiaram e
estiveram prontas para me ajudar e a Aurélia, que mesmo estando longe agora, foi muito

importante nessa conquista.

A Helena, Marco Antdnio, Margareth e Dona Ecy, que sempre torceram por

mim. Obrigada pelos momentos de alegria.

Aos meus familiares, em especial as minhas tias Luisa, Soninha, Rosario,

Fatinha e Menininha pela torcida para que eu vencesse.

A Universidade Federal de Vigosa, pela oportunidade de alcancar mais esta
conquista e pela experiéncia de ter trabalhado como Professora Substituta, que tanto me

enriqueceu.



Ao professor Carlos Arthur, por seu apoio e por me fornecer ensinamentos tao

valiosos.

Ao professor Ronaldo Perez, por me auxiliar no dia-a-dia do trabalho, na dura

rotina de ler os textos, sempre “muito longos™, e por seus ensinamentos.

Ao professor Anténio Fernandes, por ser meu Coorientador, pelos conselhos,
que sempre me ajudaram a crescer profissionalmente e pela oportunidade de escrever

um livro em sua parceria.

Igualmente, ao professor Claudio Furtado, por seus conselhos e orientacdo, pela

participacdo no Exame de Qualificacdo e pelo companheirismo nas coletas de dados.

Aos professores Marco Aurélio e Aziz, pelas contribuicbes no Exame de

Qualificacdo.

A todos os professores do Departamento de Tecnologia de Alimentos (DTA) que

de alguma forma contribuiram para minha formacéo.

Aos funcionarios do (DTA) Leticia, Carla, Seu Zé, Juarez, Addo, Seu Manuel,
Zé Tomaz (Perereca) e Dimas e em especial a Vaninha, Geralda e Lucia, pelo apoio e
amizade.

A Ana, que mais uma vez, me auxiliou para que eu pudesse chegar aqui.

A todos que de alguma forma contribuiram para que eu conquistasse mais esta

vitoria.



BIOGRAFIA

LAURA FERNANDES MELO CORREIA, filha de José Melo Barbosa e Maria
Auxiliadora Fernandes, nasceu na cidade de Rio Casca — MG, em 19 de agosto de 1977.

Cursou até o 5° ano do Ensino Fundamental, na Escola Estadual Anexa & Escola
Estadual Professor Cicero Torres Galindo, Senador Firmino — MG.

Cursou do 6° ano do Ensino Fundamental ao 2° ano do Ensino Médio, na Escola
Professor Cicero Torres Galindo, Senador Firmino — MG.

Cursou 0 3° ano do Ensino Médio no Colégio Equipe, Vicosa— MG.

Graduou-se em Engenharia de Alimentos pela Universidade Federal de Vigosa,
em marco de 2001.

Iniciou o curso de Mestrado em Ciéncia e Tecnologia de Alimentos, na
Universidade Federal de Vigosa, em abril de 2001, concluindo-o em junho de 2003.

Em outubro de 2006, iniciou o Doutorado em Ciéncia e Tecnologia de

Alimentos, na Universidade Federal de Vigosa, finalizando-o em outubro de 2010.



SUMARIO

INDICE DE FIGURAS......coooetieeteieeee e tee et sttt s st iX
INDICE DE TABELAS........ooieeeeeteee ettt aen et s st en st anes st n s X
INDICE DE QUADROS..........ooieeieiieeeieieee e et tes st sas s asses s st nensas Xi
RESUMO ... bbb bbb e s bt e bt e s be e sbe e sbbenab e et e et e e beenreas Xii
AB ST RACT Lttt E b e b e bRt b e bt b sae e naneanns Xiv
S N 1 =0 100\ T OO 1
00 41 (o) U L4 Lo o F SO 1
1.2 Justificativa € IMPOITANCIA .......ccceiiiieiiiece et re et sresra e 3

2. OBUIETIVOS. ...ttt sttt st e et e et e sbbeenbeebeenre e 6
2.1 ODbjetivos ESPECITICOS. .. .cviiiiiieiecice sttt sttt steeraeare s 6

3. REVISAO DE LITERATURA ....oooooiieetceteeeeeses et ves sttt s 8
3.1 Sistema agroindustrial d0 [EITE.........cceiviieiiiice e e 8
B2 LOGHSHICAL 11 vttt ettt bbbttt 18
3.3 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM) versus Logistica ...........ccocvevveiecviennene 25
3.4 Cadeia de suprimentos d0 LEITE .........cceiiieiiieeiees s 27
3.5 Logistica de diStrIDUIGED ........cceiiueiiiiiiie et 31
3.6 Competitividade € [0GIStICA. .......ccecieiiiieie et 34
3.7 EXCEIBNCIA TOGISTICA .....eveviieiiieccies e 39
3.7.1 Modelo da Michigan State UnIVerSity..........ccooceveiiereieeiene e 42
3.7.2 M0delo de BOWEISOX € ClOSS......cc.uiuiriiiiieieiisisie sttt 43
3.7.3 Modelo de Fawcett € CHINTON ........cociiiiicc e 45

3.8 Avaliagao de desempenho 10GIStICO ........civiiiiiirieiiee e 48
3.8.L POF QUE AVAIIAIT?.......eieeee ettt ettt ettt ettt ettt e nee e 49
3.8.2 0 QUE AVANIAIT? ... 50
3.8.3 COMO AVAHAI? ...t bbb 50
3.8.4 QUANAOD AVAIIAI? .....c.viiiec e sre e 50

Vi



5.

3.8.5 O que fazer com 0s resultados da avaliaGao?...........cccevveeereiieiisi i 51

3.9 Indicadores de deSEMPENNO0 .........ccviiiiiiieie s 52
BL0.L CUSEOS. ..ttt 56
3.9.2 CAPACIHAUC ... ...ue et pe e re e nre s 57
3.9.3TEMPO A€ CICIO.....ceeeieiicee e 58
3.9.4 QUALTAAAE ...ttt b e b b et et ab e e be e sbe e sbeesae e e s 58
3.9.5 NIVEI A8 SEIVIGO ...ttt ettt 59
METODOLOGIA ...ttt sttt bbbt e 65

4.1 BASE U8 TAADS.......eeveeireieee et 65

4.2 CaracteristiCas da PESGUISA.......cueiuiieerieieeiisieseestesteesteste e e e stesteesresteeseestesteesbesreessestesneesees 66

4.3 Metodologia d0 eStUAO 08 CASO........cuervirieieieieiesiese e 68
4.3.1 Definicdo da amostra para 0 eStUdO & CASO .......cccecververierieieinieiesesie e 73
Vi JZ @] o To [Uor: (oo (o =X (N To [0 o Lol o {0 OSSPSR 75

4.4 Metodologia envolvendo consulta aos especialistas do setor de logistica............c.cccveee. 78
4.4.1 Definicdo da amostra do Setor 10giStiCO.........ccvuiiiriiiieieicec e 81

4.5 ANALISE 08 UAUOS ...t 82
RESULTADOS E DISCUSSAOQ .......ooviieieieeessiesessessessesiessesiessssessssssssssssssesssssssnsnsones 84

5.1 EStudo de casoS MUILIPIOS .........cviuiiiiiiiiiieiee e 84
S.LLL CASO A ettt b e nb e ee e 93
512 CASO B .ottt ettt b re e 97
S.L. CASO C ettt b et e 100
S.1L4A CASO Dbt neeas 104

5.2 COMPAraGAO OS CASOS ... v.veueereeiiriististesteteseet et et st sttt sttt ne et a bbbt st b e e ese e e 107
5.2.1 Comparagao entre 0S CASOS A € B . ..o 109
5.2.2 Comparagdo entre 0S CaS0S C € D .....oveieieiiiiiiiiresie s 116
5.2.3 Analise final dos eStUdOS A€ CASO.........uervrviirieiiiiieie et 121

5.3 Consulta aos especialistas do setor de 10giStiCa ........ccovereireireiireieee e 134
S.3. L EMPIESA L.ttt ettt b e et b e nb et e 134
D.3L2 EMPIESA 2.ttt ettt bbb bbbt bbbt 135
5.3 EMPIESA 3. ittt ettt bttt b e nb e nh e b e b nr e e 135
5.3 4 EMPIESA ...ttt et b e nb e b e nb et e 135
5.3.5 Informagdes fornecidas pelas empresas de 10giStiCa..........ccocevvreereriieienericeenine 136
5.3.6 Analise das informaces fornecidas pelas empresas de 10gistica.........cc.ccoervevenenne. 164
PROPOSICAO DE DIRETRIZES ......oiiiiieseseeeeesee s enesseses s 167
CONCLUSAO ...ttt 173



8. REFERENCIAS ... oeeeeeeeeeeeeee oo et eee et et et e e e et e et et et e e e e e e e e e e et et et et et et et ar et eeaeeeneens 177

ANEXOS......ooooeveereeieeeieseissees s sessies s sess s ss s s s s et n s an s an s 189
APENDICE A ...ttt bbb 190
APENDICE B....oooooiece ettt 191
F YT ] (0] = OO 200

viii



INDICE DE FIGURAS

Figura 1 — Importacéo e exportacdo brasileira de lacteos — 1999/2010*...........ccccvnee. 10
Figura 2 — Principais paises produtores de leite em 2008............ccoceevrireineieneicninnienes 12

Figura 3 — Producdo de Leite, Vacas Ordenhadas e Produtividade Animal no Brasil -

1OB0/2008™.......eeeuieieiteieteete ettt ettt a b nae e eneane e 14
Figura 4 — Sistema [0gIStICO.......ccieiiiiiiiiec s 21
FIgura 5 - “Casa do SCM” ..ot 26
Figura 6 — Principais elementos conceituais da 10gistica.............cccccveveiveerieevicieiiennn, 27
Figura 7 — Cadeia de suprimentos do leite genériCa..........ccccovevveveereiieseene e 28

Figura 8 — Inter-relacfes entre varios fatores moldando a cadeia de suprimentos do

=T PSS 29
Figura 9 — Cadeia de suprimentos do leIte...........ccvvevieiieii i 30
Figura 10 — Modelo de competéncia logistica da Michigan State University................. 42
Figura 11 — Modelo de exceléncia 10giStiCa..........c.coererieerereieise e 44
Figura 12 — Modelo de implementagdo de logistica estratégica..........ccocevveererererieneenns 46



INDICE DE TABELAS

Tabela 1 — Produgéo de leite no Brasil e Estados da Federagdo em 2008....................... 13
Tabela 2 — Vantagens e desvantagens de se utilizar 0 qUESLIONArio............cccceeevervenenn. 80
Tabela 3 — Indicadores logisticos referentes a captacdo dos laticinios analisados no
Diagnostico, com volume de recepcao até 5000L/dia........cccccvveveevieiiieieeiiiiece e 85
Tabela 4 — Indicadores logisticos referentes a distribuicdo dos laticinios analisados no
Diagnostico, com volume de recepGao até 5000L/dia........cccovrverererinnierieneeseseeeees 86
Tabela 5 — Indicadores logisticos referentes a captacdo dos laticinios analisados no
Diagnostico, com volume de recepcdo entre 5.001 a 50.000L/dia...........cccevvevveiennnne. 87
Tabela 6 — Indicadores logisticos referentes a distribuicdo dos laticinios analisados no
Diagnostico, com volume de recepcéo entre 5.001 a 50.000L/dia..........ccovvererrerrennnne. 88
Tabela 7 — Indicadores logisticos referentes a captacdo dos laticinios analisados no
Diagnostico, com volume de recepcdo superior a 50.001L/dia..........cccceevvevvveveiieiieennnns 89

Tabela 8 — Indicadores logisticos referentes a distribuicdo dos laticinios analisados no

Diagnostico, com volume de recepcédo superior a 50.001L/dia.........cccccevevriieneniniennen. 90
Tabela 9 — Indicadores 10gisticos Utilizados............ccooviereiiiieieee e 91
Tabela 10 — Comparacdo entre 0s casos analisados............ccceeveieeieiiieieere e, 107
Tabela 11 — Aspectos analisados no nivel estratégiCo..........ccccccvevvevievecvieiiece e 137
Tabela 12 — Aspectos analisados com relacdo ao nivel de servigo..........ccccooevvevennnne. 141
Tabela 13 — Aspectos analisados com relagéo ao nivel operacional................ccccoeenee. 147
Tabela 14 — Aspectos analisados com relacdo a sistemas de informacao..................... 160



INDICE DE QUADROS

Quadro 1 — Fases da [OgIStICA. ........eiueirerieieirieie e 19
Quadro 2 — Niveis de decisdo no planejamento estratégiCo...........covvrverererereseriereenes 38
Quadro 3 — Principais itens de uma estrutura de custos 10giStiCoS...........cccccveveivveriennn. 57
Quadro 4 — Caracteristicas de INAICAJOIES...........cveeireeiie it 61

Quadro 5 — Descricdo dos resultados obtidos com o estudo de caso na Industria
LT [T = AR 95

Quadro 6 — Descricdo dos resultados obtidos com o estudo de caso na Industria

Lol TS - = SO PPS 98
Quadro 7 — Descricdo dos resultados obtidos com o estudo de caso na Industria
JAEICINISTA C..ee ettt e s e et e s e e e nbe e s are e re e ere e 102

Quadro 8 — Descricdo dos resultados obtidos com o estudo de caso na Industria
TAEICINISTA Dottt re e 105

Xi



RESUMO

CORREIA, Laura Fernandes Melo, D.Sc., Universidade Federal de Vicosa, outubro de
2010. Avaliacdo do desempenho logistico da industria laticinista no Estado de
Minas Gerais: um estudo multicaso. Orientador: Ronaldo Perez. Coorientadores:
Antdnio Fernandes de Carvalho, Claudio Furtado Soares e Carlos Arthur Barbosa
da Silva.

O sistema agroindustrial do leite apresenta fundamental importancia para o pais
do ponto de vista econdmico e social, gerando renda, impostos e empregos. Em funcgéo
da grande concorréncia encontrada no setor de lacteos, acdes que aumentem a
competitividade das industrias e garantam eficiéncia operacional, tais como maior
controle logistico sdo fundamentais. O presente trabalho teve como objetivo avaliar a
conjuntura logistica da industria laticinista relacionada a estruturacéo do setor logistico,
as tecnologias informatizadas e a gestdo da cadeia de suprimentos e de comercializacao.
A pesquisa utilizou a metodologia do estudo de caso maltiplo para anélise de indUstrias
laticinistas do Estado de Minas Gerais e aplicacdo de questionarios as empresas de
logistica nacionais. As industrias foram selecionadas a partir de um diagndéstico setorial,
com base no porte e organizagdo logistica. A selecdo das empresas de logistica
considerou o fato de serem especializadas na distribuicdo de produtos alimenticios
refrigerados. A coleta de dados nos laticinios se deu através de visitas, nas quais foram
entrevistados seus principais dirigentes. As empresas de logistica responderam
questionarios via e-mail ou por telefone. A avaliagdo da competitividade logistica nos
laticinios se baseou em indicadores logisticos, presentes num sistema de avaliacdo de
desempenho, que é considerado como uma das areas-chave do modelo de Fawcett e

Clinton, proposto para identificar empresas lideres em logistica, 0 qual também foi

Xii



utilizado na avaliacdo das empresas de logistica. Os resultados mostraram que grande
parte dos laticinios possui dificuldades nos setores de captacdo e distribuicdo de
produtos, apresentando ineficiéncias em ambos, 0 que proporciona aumento de custos,
menor qualidade no servigo prestado e reducdo da competitividade. O levantamento
junto as empresas de logistica permitiu reunir informac@es relacionadas a organizacdo, a
importéncia da tecnologia da informacao, a qualificacdo e capacitacdo dos funcionérios,
informacdes estas que permitiram propor novas formas de atuacdo para as industrias
laticinistas. Entre as propostas que visam o aumento de competitividade no setor lacteo,
imprimindo maior dinamismo e eficiéncia no processo logistico, estdo a formacdo de
consarcios entre os laticinios para a captagdo conjunta de leite, a criagdo de centros de
distribuicdo compartilhados entre os laticinios, a montagem de estruturas de controle
das informacdes logisticas, a criacdo de um sistema de apuracao de custos e a promogéo
da capacitacdo dos funcionarios dos laticinios na area de logistica. O estudo concluiu
que a utilizacdo da logistica de forma integrada como forma de alcancar vantagem
competitiva ainda ndo é uma realidade nos laticinios do Estado de Minas Gerais,
havendo um longo caminho a percorrer para aqueles que buscam sobressair no mercado

através de uma logistica robusta e eficiente.
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ABSTRACT

CORREIA, Laura Fernandes Melo, D.Sc., Universidade Federal de Vigosa, October,
2010. Evaluation of logistics performance of dairy industry in the State of
Minas Gerais: a multi case study. Advisor: Ronaldo Perez. Advisors: Antonio
Fernandes de Carvalho, Claudio Furtado Soares and Carlos Arthur Barbosa da
Silva.

The dairy value chain of Brazil has fundamental importance for the country, in
view of its contribution to economic and social development, generating income, tax
revenues and employment. Due to the strong competition of the Brazilian dairy sector,
actions that promote the competitiveness of firms and ensure operational efficiency,
such as greater control over logistics, are increasingly necessary. This study aimed to
assess the logistical performance of the dairy industry, considering its structure and the
utilization of information technology, as well as the supply chain management and
distribution systems. A multiple-case study of dairy companies in the State of Minas
Gerais and a survey of logistical service providers in the country were conducted. The
dairy companies studied were selected from a recent diagnostic appraisal of the state’s
dairy industry, based on the criteria of size and logistics organization. The selection of
logistic service companies was based on their degree of specialization on refrigerated
food products. Data collection at the dairy firms was done through direct visits, in
which their main executives were interviewed. Logistics companies answered a
questionnaire via e-mail or telephone interviews. The evaluation of logistical
performance was based on logistic indicators from Fawcett and Clinton’s performance
appraisal model. The results showed that most of the companies appraised have
difficulties in the milk collection and distribution of products, with inefficiencies that
lead to increased costs, lower quality of service and reduced competitiveness. The

survey among logistics providers yielded information related to their organization, the
Xiv



importance of information technology, the skills and educational level of employees,
which allowed the proposal of performance improvement strategies focusing on the
dairy industry. Among the proposals to increase the competitiveness of the dairy sector,
imparting greater dynamism and efficiency in the logistics process, are the formation of
consortia of dairy products for the joint collection of milk, the creation of shared
distribution centers shared, the set-up of logistics information control structures, the
establishment of cost control systems and the promotion of capacity build ling of dairy
company employees in the area of logistics. The study concluded that the use of
integrated logistics as a way to achieve competitive advantage is not yet a reality in the
dairy sector of Minas Gerais State; there is still a long way to go for those who want to

benefit from logistical excellence as a driver of competitiveness.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizagdo

Por definicdo, leite é o fluido produzido por glandulas mamarias de mamiferos
fémeas com a finalidade de nutrir a prole e, normalmente, é a Gnica fonte de
alimentacdo do jovem mamifero, cuja funcdo é proporcionar a cria energia e nutrientes
para sua subsisténcia. Assim, o leite € um alimento de alto valor nutricional, com
digestibilidade facilitada, visando a assimilacdo rapida de seus constituintes. O leite
oferece ainda inimeras funcdes fisioldgicas; possivelmente a mais importante delas esta
relacionada a protecdo (FOX & McSWEENEY, 2003). Em decorréncia deste conhecido
valor nutricional e de ser acessivel a parte da populacédo, o leite possui uma importante
participacdo dentro da dieta e da cultura alimentar brasileira (LOPES, 2006). Além da
sua importancia nutricional, o leite também ¢é importante do ponto de vista
socioecondmico. Segundo este mesmo autor, a producdo de leite esta presente em todas
as regides brasileiras, gerando renda, tributos e empregos. Em 2006, a pecuaria de leite
era praticada em aproximadamente 26% das propriedades rurais do Brasil, sendo
explorada por pequenos, médios e grandes produtores (IBGE, 2009).

Neste contexto, Milinski et al. (2008) ressaltam a importancia da pecuaria
leiteira como atividade fixadora do homem no campo, o0 que promove a reducdo das
pressdes sociais nas areas urbanas e contribui para minimizagcdo do desemprego e da
exclusdo social, além de contribuir para o desenvolvimento das diversas regides do pais.

Para se ter uma ideia mais objetiva do impacto do setor lacteo na economia
brasileira, de acordo com um estudo do PENSA/USP, o Sistema Agroindustrial do Leite
no Brasil movimentou, no ano de 2004, um montante de R$ 66,3 bilhdes. Em se
tratando da geracdo de emprego, Carvalho (2010) afirma que os dados variam de 3,6 a

4,0 milhdes de empregos diretos criados pelo setor lacteo, quatro a cinco vezes mais que



0 setor sucroalcooleiro. Segundo este mesmo autor, o leite sob o ponto de vista
econdmico e social é um produto/setor fundamental para o pais, pois possibilita a
distribuicdo da riqueza entre grande numero de familias no campo.

Segundo Vilela (2002), o agronegocio participa com 27% do PIB (Produto
Interno Bruto), 35% das exportacbes e 54% dos empregos gerados na economia.
Quando se analisa o Valor Bruto da Producdo Agropecuéria (VBP Agropecuaria)
estimado pela Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA) para o ano de
2009 em R$ 271,9 bilhdes, sendo R$ 100,2 bilhdes referentes a pecuaria, o setor lacteo
apresenta boa representatividade, apresentando 17,7% do VVBP Pecuaria e 6,5% do VBP
total, contra 20,6% do setor de carne bovina, 10,3% da cana-de-acUcar, 7,5% do milho e
5,6 do frango (CNA, 2010). O Brasil é o sexto maior produtor de leite do mundo,
respondendo por 66% do volume total de leite produzido nos paises que compdem 0
Mercosul. Nos ultimos 28 anos, a produgdo nacional aumentou em torno de 145%,
passando de 11 bilhGes de litros de leite em 1980 para 27 bilhdes em 2008.

O que se observa atualmente no setor agroindustrial do leite decorre das
mudancas econémicas ocorridas a partir da década de 90, que exigiram rapida
adequacdo em termos estratégicos e estruturais. A competitividade em termos de
qualidade, produtividade e escala de producédo, cada vez mais presente no mercado de
lacteos, é fruto da desregulamentacdo do mercado de leite e, posteriormente, da abertura
comercial da economia brasileira (REIS et al., 2001).

Dessa forma, para sobreviver num ambiente com intensa concorréncia, a
eficiéncia produtiva tornou-se fator decisivo para a competitividade do setor leiteiro.
(LOPES, 2006). A necessidade de aumento na eficiéncia também foi destacada por
Demeter et al. (2009), quando afirmaram que a volatilidade dos precos das commodities
lacteas na ultima década tem forcado o setor a buscar maior eficiéncia nos custos e
consolidacdo. Os autores mencionaram que, na Holanda, essa pressdo de pregos teve
como impacto 30% de reducdo no nimero de fazendas leiteiras, entre 2000 e 2007 e
mais de 50% de decréscimo no nimero de industrias laticinistas entre 1985 e 2000.

Neste contexto surge a logistica, que tem importante papel na estrutura de custos
de uma empresa. Dentre as atividades logisticas, o transporte é parte essencial, pois seu
custo varia de 33 a 66% dos custos logisticos totais, 0 que justifica 0 grande interesse
das empresas em reduzir a0 maximo os gastos relacionados a essa atividade (BALLOU,

2003). O custo de transporte € sempre um componente fundamental dos custos totais



para uma empresa, principalmente quando se faz necessario o transporte de matéria-
prima ou produtos pereciveis, caso do setor lacteo, e quando é imprescindivel o uso de
mé&o-de-obra especializada (BUTTLER et al., 2005).

A logistica deve ser encarada como elemento essencial dentro da estratégia da
empresa. Como mencionado, esta atividade afeta uma parte significativa dos custos das
empresas. Quando essas reconhecem que o resultado das decisdes tomadas sobre a
cadeia de suprimentos proporciona altos niveis de servicos ao cliente, estdo em
condicdes de usar a logistica de maneira eficaz para penetrar em novos mercados,
ampliar sua participacdo no mercado e elevar os lucros (FLEURY, 2000; BALLOU,
2006).

As empresas que desfrutam de competéncia logistica possuem vantagem
competitiva frente aos concorrentes, pois proporcionam aos clientes um servico
superior. No entanto, para que as empresas possam utilizar a logistica como fonte de
vantagem competitiva é necessario que elas gerenciem os componentes do sistema
logistico de forma integrada. O gerenciamento integrado € condi¢do necessaria para que
as empresas consigam alcancar exceléncia operacional com baixo custo (BOWERSOX
& CLOSS, 2001 e DAUGHERTY et al., 1996). J& Stock & Lambert (1992),
acrescentam que empresas de exceléncia sdo aquelas que fornecem um produto de
qualidade, seguido de servico superior ao consumidor, a um preco competitivo.

Alguns autores acrescentam que empresas de exceléncia logistica oferecem
maior agregacao de valor aos seus clientes quando comparadas aos seus competidores, a
partir de uma combinacdo harménica de préaticas logisticas capazes de proporcionar um
melhor desempenho no mercado, conseguindo conciliar todas as suas atividades
logisticas operacionais e estratégicas que afetam de alguma forma seu desempenho
final. Uma empresa considerada lider em logistica de um segmento de mercado nao
significa que esta possua as melhores praticas logisticas, porém ela consegue gerir
melhor as praticas logisticas que tem disponiveis, se comparada aos seus concorrentes
(HEDLER & SIMOES, 2005).

1.2 Justificativa e importancia

Como mencionado, a cadeia do leite apresenta grande importancia

socioeconémica para o0 Pais, enquanto geradora de renda e emprego urbano e rural. A



relevancia econémica desse setor pode ser constatada também pela posi¢do que ocupa
no agronegocio brasileiro, com o leite estando entre os principais produtos em termos
de geracdo de renda nacional e de arrecadacao tributaria. Em termos socioeconémicos,
destaca-se a alta capacidade de geracdo de emprego da atividade pecuaria,
representando um dos principais segmentos agropecuarios na geracao de trabalho direto
e indireto. O setor industrial do leite também é destaque, apresentando propriedade
impulsionadora e demonstrando grande relagdo com outros setores da economia, sendo,
portanto setor-chave no processo de desenvolvimento econémico nacional (PEREZ et
al., 2006).

Neste contexto, o Estado de Minas Gerais aparece com destaque, apresentando
em torno de 28% da producdo nacional. De acordo com o Censo da Industria de
Laticinios realizado pela Universidade Federal de Vicosa (2006), a producdo de leite
esta presente em 89,6% dos municipios mineiros.

Para que as empresas de laticinios consigam competir e crescer num mercado
caracterizado por grande concorréncia é preciso que essas reduzam ao maximo seus
custos operacionais e o tempo de entrega de seus produtos. Com esse objetivo em
mente, é preciso investir mais em logistica e também na utilizacdo de diversificadas
tecnologias de producdo e metodologias gerenciais, que possam contribuir com o
aprimoramento das atividades desse setor (RIBEIRO et al., 2003). Neste contexto, o
emprego das atividades da logistica empresarial torna-se fundamental para o
gerenciamento e otimizagéo da cadeia produtiva.

No entanto, com a concorréncia cada vez mais acirrada, ndo basta adotar
solucdes tecnicamente corretas. E necessério buscar soluces eficientes, otimizadas em
termos de custo e que permitam alcancar os objetivos pré-definidos. E € nesse sentido
que a logistica moderna atua. Esta implica em otimizacdo de recursos, pois a0 mesmo
tempo em que visa o aumento da eficiéncia e a melhoria dos niveis de servigo ao
cliente, 0 mercado competitivo obriga a uma reducgéo continua nos custos (NOVAES,
2007).

Sendo assim, a administracdo eficaz e eficiente da logistica pode propiciar,
principalmente as pequenas e médias empresas, que possuem as maiores dificuldades
para competir no mercado, reducdo de custos e ganhos de produtividade, além de

vantagem competitiva e geracao de alto valor para seus clientes (ZIVIANI, 2008).



No entanto, para que a logistica seja eficiente e seja capaz de beneficiar as
empresas, é necessario que estas tenham um controle mais efetivo de seu desempenho
logistico, tanto individual quanto coletivamente (ao longo da cadeia de suprimento). O
novo ambiente, cada vez mais competitivo, no qual as empresas estao inseridas, requer
0 uso de técnicas e parametros consistentes que consigam direcionar as estratégias de
negdcios. Os parametros, que devem possuir também carater ndo financeiro, devem
direcionar mudancas, mostrar a posi¢cdo competitiva da empresa e contribuir para o
aprimoramento dos processos (COSTA, 2002). Segundo estudo desenvolvido pela A. T.
Kearney Consultants, em 1985, empresas comprometidas com uma avaliacdo de
desempenho abrangente alcangavam melhorias na produtividade geral entre 14 e 22%
(BOWERSOX & CLOSS, 2001).

Devido a importancia apresentada pelo setor lacteo para o pais e tendo em vista
0 papel exercido pelo Estado de Minas Gerais nesta realidade, sdo de suma importancia
acOes que busquem solugdes para a cadeia de lacteos mineira, no intuito de fortalecer as
empresas instaladas no Estado. Como mencionado, o Estado de Minas Gerais ocupa 0
primeiro lugar na producdo nacional de leite, apresentando entre os Estados da Regido
Sudeste, a maior expansdo percentual na producdo entre 2000 e 2008, ou seja, 23,5%,
incremento que ocorreu tanto em funcdo do aumento no nimero de vacas ordenhadas,
quanto pelo ganho de produtividade. Além disso, o Estado se destaca por possuir o
maior numero de vacas ordenhadas do Pais, isto €, 5.143.689 cabecas (SIQUEIRA et
al., 2010). Neste contexto, o estudo na area de logistica, objetivando uma otimizacéao
dos custos relacionados a esta atividade, vem de encontro a necessidade de proporcionar

maior competitividade a industria de laticinios mineira.



2. OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é contribuir com o aumento de competitividade
do setor lacteo através da proposicdo de acdes na area logistica, visando auxiliar o0s
laticinios a alcancarem vantagem competitiva a partir da estruturacdo de um sistema
logistico eficiente e dinamico. Este objetivo é alcancado mediante a avaliacdo da
conjuntura logistica da inddstria laticinista, referente as tecnologias informatizadas e a
gestdo da cadeia de suprimentos e de comercializacdo, que fornecerd informacdes

relacionadas ao desempenho logistico dos laticinios.

2.1 Objetivos Especificos

Como forma de alcancar o objetivo geral, objetivos mais especificos, listados a
seguir, sdo definidos:

e Analisar e caracterizar as empresas laticinistas, a partir do “Diagnostico logistico da
cadeia produtiva do leite — Zona da Mata e Campo das Vertentes”, quanto as
tecnologias e aspectos logisticos;

e ldentificar aspectos da infraestrutura logistica em laticinios de referéncia
(selecionados a partir do diagnostico) e do entorno que prejudicam sua eficiéncia de
gestdo;

e Verificar como a otimizacdo do setor de logistica pode interferir na competitividade
das industrias de laticinios estudadas, a partir de estudos de caso;

e Utilizar indicadores disponiveis na literatura para avaliar a forca competitiva das
industrias laticinistas com base na competitividade do setor lacteo e de empresas de

referéncia no setor logistico;



Analisar a competitividade instalada nos laticinios selecionados atraves dos
indicadores propostos;

Propor diretrizes relacionadas a area logistica visando o aumento de competitividade
no setor laticinista.



3. REVISAO DE LITERATURA

3.1 Sistema agroindustrial do leite

O setor agroindustrial do leite tem um papel fundamental na economia mundial,
tanto no aspecto econémico como no social. A importancia do setor € evidenciada
quando se observa que 10% da populagdo mundial vivem da atividade leiteira, sendo
uma das principais responsaveis pela geracdo de empregos em diversos paises em
desenvolvimento (LACTEA BRASIL, 2006). De acordo com dados apresentados por
Martins & Guilhoto (2001), o setor leiteiro e seus derivados possuem a vantagem de
gerar postos de trabalho a um custo relativamente baixo. Segundo os autores
mencionados, uma elevacdo da demanda final por produtos lacteos em R$ 1 milh&o,
levaria a uma geracdo de 195,82 empregos totais permanentes (diretos e indiretos e
induzidos pelo aumento de renda das familias) e a Industria de Laticinios ocuparia a 122
posicdo na geracdo de empregos, a frente de setores importantes, tais como Pecas e
Outros Veiculos (128,77), Construcdo Civil (128,07), Industria Téxtil (122,54),
Siderurgia (115,62), Automoveis/Caminhdes/Onibus (101,82), dentre outros.

No entanto, sdo muitas as disparidades encontradas na distribuicdo de renda ao
longo da cadeia de lacteos. Estas se tornaram mais evidentes com 0 aumento da
participacdo do elo de distribuicdo. Segundo Delgado (2007), o excesso de oferta do
leite UHT acabou resultando em grande poder de barganha para esse elo. O mesmo
autor enfatiza que a dinamica observada nas redes de supermercados ndo se aplica no
segmento de processamento, pois as industrias trabalham de forma muito individual.

Nos ultimos anos, o setor lacteo passou por intensas mudancas, sendo as
principais a desregulamentacdo do comércio de leite fluido, a liberalizacdo dos precos

da matéria-prima, a reestruturacdo geografica da producédo, a redugdo do numero de
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produtores, a remodelagdo do setor industrial através de fusdes e aquisi¢cBes de empresas
e a maior utilizacdo da coleta do leite a granel por grande parte das inddstrias, tendo
como objetivo a melhoria da qualidade da matéria-prima (BIZOTTO, 2007). No
entanto, segundo Santos & Barros (2006), a reacdo da cadeia produtiva parece ter sido
positiva: houve reorganizacdo intensa na pecuaria leiteira com aumento de
competitividade para enfrentar a concorréncia externa. Concomitantemente, houve
lancamentos de novos produtos e derivados, a abertura econdmica do Pais e a formacéo
do Mercosul.

Nesse periodo de reorganizacgdo, iniciado durante os anos 1990, houve um
aumento na importacdo brasileira de lacteos oriundos da Argentina, Uruguai, Unido
Europeia e Nova Zelandia, paises que possuiam precos abaixo da média dos praticados
no mercado internacional. Essa situacdo de intensa concorréncia externa, a precos
artificialmente baixos, foi suportada pelo Brasil, por longo periodo. Entretanto, os
ajustes promovidos em resposta aos desafios enfrentados permitiram reducées de precos
domésticos, avangos na qualidade do produto e, mais recentemente, uma reversao nas
tendéncias de comércio exterior, que apresenta resultados superavitarios (SANTOS &
BARROS, 2006). Neste contexto, historicamente o Brasil sempre se caracterizou como
importador de leite. No entanto, em 2004, pela primeira vez na historia, as exportacdes
brasileiras de lacteos superaram as importacfes (SIQUEIRA, 2007), situacdo que
perdurou até 2008, pois no ano de 2009, a balanca comercial voltou a apresentar um

saldo deficitario (Figura 1).
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Figura 1 — Importagdo e exportacéo brasileira de lacteos — 1999/2010*
Fonte: MDIC/Aliceweb, 2010. Adaptado pelo autor

Segundo Carvalho e Moruzzi (2010), dentre os diversos efeitos da crise
econbmica, a forte valorizacdo do real frente ao délar foi 0 maior desafio a exportacédo
neste periodo. Em fungdo desta variacdo cambial, o leite nacional chegou a ser um dos
mais caros do mundo, excedendo até mesmo o0s precos do mercado europeu. Sendo
assim, se tornou vantajoso para as empresas nacionais importarem leite de outros paises,
principalmente do Mercosul, fato que justifica o saldo da balanca de lacteos no periodo
atual.

Ainda no contexto das mudancas ocorridas no setor lacteo, de acordo com Lopes
(2006), um dos fatores que pode explicar a reestruturacdo geografica da producdo é
consequéncia de outra transformacdo ocorrida no setor, ou seja, a concentracdo no
segmento de industrializacdo do leite. I1sso também foi destacado por Delgado (2007),
que coloca o aparecimento da tecnologia UHT como concentradora no segmento de
processamento. Além disso, de acordo com levantamento feito pela Leite Brasil
(associacao que retine produtores), no ano de 2009 houve um “avango na concentragdo”,
com énfase para a empresa galicha Bom Gosto. A captacdo de leite no periodo
aumentou 1,6% em relacdo ao ano anterior. Do total captado pelas empresas, cerca de
10% (2,05 bilhdes de litros) foram processados pela Nestlé, através da Dairy Partners
Americas (DPA) - joint venture entre Nestlé e Fonterra, 7,9% a mais que no ano
anterior. Em segundo lugar aparece a Bom Gosto, com um total recebido de 1,224

bilhdo de litros no ano, aumento de 26,7% em relacdo ao ano anterior, quando ocupava
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a quarta posicdo no ranking. A ascensdao da Bom Gosto no ranking de captacdo das
maiores empresas de laticinios pode ser explicada de duas formas. Primeiro a BRF
(Brasil Foods), resultado da unido entre Perdigdo e Sadia, ndo forneceu os dados para o
levantamento realizado pela Leite Brasil. Além deste fator, a Bom Gosto se fundiu com
a Lider e comprou duas empresas em 2008, 0 que propiciou esse aumento na captacao
no ano subsequente (MILKPOINT, 2010 - c, d). Delgado (2007) acrescenta que a
tendéncia a maior concentracdo no segmento de processamento pode ser visualizada
quando se observa a permanéncia de um menor nimero de inddstrias de maior porte e
multinacionais dominando mercados que anteriormente eram regionais.

Para fazer frente a esse novo cendrio, a indlstria de processamento adotou
estratégias de producdo e comercializacdo que levaram a intensa competicdo por
matéria-prima, um dos motivos que também levam ao deslocamento geografico da
indUstria de lacteos, em funcéo de condi¢fes mais favoraveis para aquisig¢do de leite “in
natura”. Além disso, segundo Fernandes (2006), outros fatores também contribuiram
para a migracdo da producdo leiteira, tais como o crescimento da demanda por produtos
lacteos relativamente menos pereciveis (permite transporte para os grandes centros
consumidores), a crise da pecuaria de corte tradicional, os incentivos publicos e as
vantagens competitivas, 0 menor custo de oportunidade da terra e de méo-de-obra, a
atribuicdo de prioridade ao pasto como alimento volumoso no verdo e a adocdo de
tecnologias que contribuem para 0 aumento da produtividade. Soma-se a isso o fato de
que a regido migratéria € uma regido produtora de grdos, o que reduz o custo da
alimentacéo concentrada.

Ao mesmo tempo, fornecedores de insumos e armazenadores, juntamente com
as industrias de processamento, ocuparam as areas ao redor das zonas de producao, com
0 objetivo de minimizar os custos de transporte envolvidos (CAIXETA FILHO et al.,
1998). A busca dessa otimizacdo tem como objetivo tornar os produtos nacionais mais
competitivos frente a concorréncia externa, ja que significativas redugdes nos custos
podem ser originadas de operagdes de logistica mais eficientes (RENTIZELAS et al.,
2008).

Outras importantes mudancgas, como o investimento em novas tecnologias de
producdo e processamento, a existéncia de excedente de leite no mercado interno e a
necessidade de novas alternativas de comercializagcdo, também explicam a

transformacdo ocorrida no setor lacteo brasileiro (PEREIRA, 2008). Neste contexto,
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observa-se a racionalizagdo da distribuicdo através da reorganizacdo dos canais
viabilizados por inovagdes no setor, no nivel da producédo, da embalagem e da logistica.

Mesmo diante deste cenario em transformacdo, o Brasil vem aumentando a
producdo de leite, atingindo o sexto lugar no ranking mundial (Figura 2), com uma

producéo em torno de 27,6 bilhdes de litros em 2008.
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Figura 2 — Principais paises produtores de leite em 2008
Fonte: Cileite — Embrapa Gado de Leite, 2010

Observa-se que Minas Gerais se coloca bem a frente dos demais Estados
brasileiros, com uma producdo de aproximadamente 7,7 bilhdes de litros de leite
(Tabela 1) (IBGE, 2010).

Desde a década de 80, quando a producdo de leite era cerca de 11 bilhdes de
litros, até 2008, o Brasil apresentou um crescimento da producdo em torno de 147%.
Este fato é associado em parte ao aumento do numero de vacas ordenhadas, mas o
crescimento deu-se principalmente devido a ganhos de produtividade nas unidades
produtoras (Figura 3), situacdo imposta ao produtor para que aumente sua lucratividade,
ja que recebe em geral margens de lucro por litro muito pequenas. Neste sentido, o
Brasil possui realidade muito diferente da encontrada na Nova Zelandia, pais que possui
um dos mais eficientes sistemas de producdo de leite, onde o sistema de pagamento do
leite tem como objetivo maximizar o retorno aos produtores, situagdo facilitada pela
estrutura de cooperativa das industrias que possuem alta integracdo vertical
(SANKARAN & LUXTON, 2003).
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Tabela 1 — Producéo de leite no Brasil e Estados da Federacdo em 2008

Unidade (mil litros)

Brasil 27.579.383
Minas Gerais 7.657.305
Rio Grande do Sul 3.314.573
Goias 2.873.541
Parana 2.827.931
Santa Catarina 2.125.856
Séo Paulo 1.579.742
Bahia 952.414
Pernambuco 725.786
Rond6nia 723.108
Mato Grosso 656.558
Para 599.538
Mato Grosso do Sul 496.045
Rio de Janeiro 475.592
Ceara 425.210
Espirito Santo 418.938
Maranh&o 365.564
Sergipe 259.700
Alagoas 239.901
Tocantins 222.624
Rio Grande do Norte 219.279
Paraiba 193.567
Piaui 77.784
Acre 70.054
Amazonas 39.385
Distrito Federal 29.000
Amapa 5.271
Roraima 5.117

Fonte: IBGE - Pesquisa Pecuéria Municipal, 2010
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Figura 3 - Producdo de Leite, Vacas Ordenhadas e Produtividade Animal no Brasil —
1980/2008*
Fonte: Embrapa Gado de Leite/* Cileite, 2010

Além disso, segundo Santos (2005), a partir da reestruturacdo sofrida pelo setor
lacteo, a especializacdo na producdo de leite passou a ser um requisito para 0S
produtores. No entanto, este mesmo autor acrescenta que a incorporagdo de novas
tecnologias pelos produtores de leite é dificultada, principalmente para os pequenos,
haja vista o fato de que os precos recebidos muitas vezes mal cobrem os custos de
producéo.

Em agosto de 2010, em moeda nacional, o preco médio pago pelo litro de leite
era de R$0,72 por litro (CEPEA, 2010) embora o custo de producdo oscilasse entre R$
0,72 e R$ 0,75 por litro, dependendo da regido do pais (MILKPOINT, 2010 - a).
Segundo Rodrigo Alvim, presidente da Comissao Nacional de Bovinocultura de Leite
(CNBL), pertencente a Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA), a
pecuaria de leite tem como desafio alinhar os custos de producdo e a remuneragao ao
produtor de leite a patamares que garantam competitividade em relagcdo aos demais
concorrentes internacionais (MILKPOINT, 2009, a).

Esse cenario exige o aumento da escala e a modernizacdo da producéo, visando
a reducdo de custos, que se faz necessaria para viabilizar o sistema, que sofre uma
readequacdo (LOPES, 2007). Segundo 0 mesmo autor, a escala de producdo também
influencia na manutengdo ou encerramento da atividade leiteira de muitas propriedades,

sendo um dos maiores problemas das pequenas unidades produtoras de leite.
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A variabilidade da produtividade de leite nas fazendas brasileiras é consequéncia
da dualidade tecnoldgica que caracteriza a producdo nacional. Neste sentido, produtores
que utilizam alta tecnologia e portanto alcancam elevados indices de produtividade,
convivem lado a lado com outros tradicionais, 0s quais empregam baixo nivel
tecnoldgico e alcancam pequena produtividade. Isto se reflete nas quantidades
produzidas de leite, onde um pequeno nimero de produtores produz mais de 1000L de
leite/dia e a grande maioria dos produtores produz até 50L/dia (GOMES, 2006).

Essa disparidade apresentada pela producdo de leite no pais é destacada por
Gomes (2002) que ressalta que 80% dos produtores sdo classificados como pequenos
produtores, sendo responsaveis por 20% da producdo nacional de leite, enquanto 20%,
considerados grandes produtores, respondem por 80% desse total.

Ainda neste aspecto, os dados referentes ao rebanho brasileiro no ano de 2004
mostram que o numero de vacas no Brasil era 69% maior que o dos EUA. No entanto, a
producdo americana foi 235% maior que a brasileira. Tais resultados refletem as
diferencas de intensidade nos sistemas de producdo, e portanto no nivel de tecnologia.
No Brasil, predominam os sistemas extensivos a base de pasto, com suplementacéo
alimentar no inverno; nos EUA, prevalecem sistemas intensivos de gado confinado,
com alimentacdo a base de silagem e racdo concentrada, o que influencia a
produtividade apresentada pelos dois paises. Em 2004, a produtividade dos EUA foi de
8.703 litros por vaca/ano, enquanto a do Brasil foi de apenas 1.534 litros. Na Nova
Zelandia, pais no qual a dieta se baseia em pastagem, silagem e concentrados este dado
girou em torno de 7.900 L/vaca no ano de 2007 (DEMETER et al., 2009). Isso mostra o
grande potencial do Brasil na producéo de leite, haja vista a baixa produtividade média
do rebanho nacional, o que permite, mediante 0 aumento no nivel de investimento nas
fazendas, aumentar a producéo de leite no pais (GOMES, 2006).

A heterogeneidade observada na producdo de leite no pais tem aumentado nos
ultimos anos. Segundo dados apresentados no Diagnostico da Pecuéria Leiteira do
Estado de Minas Gerais, realizado pela FAEMG (2006), no periodo compreendido entre
1980 e 2005, o percentual de fazendeiros que produziam acima de 50L/dia mudou de
27% para 1%. Ao mesmo tempo, na faixa acima de 500L/dia, a porcentagem de
fazendeiros variou de 25% para 62%.

No estudo feito por Menegaz (2005), observou-se que a baixa escala de

producdo das unidades produtoras impedia a redugdo dos custos de produgéo,
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ocasionando a obtencgdo de baixas margens de lucro e, como consequéncia, limitando a
capacidade de investimento no setor, situacdo que ainda vigora em muitas fazendas.
Além deste fator, a baixa escala inviabiliza, em muitos casos, algumas linhas de coleta
de leite, pela grande distancia para captacdo em relacdo ao baixo volume. Estes
produtores sdo entdo desprezados por muitas industrias e laticinios devido ao aumento
proporcionado nos custos da logistica de captagdo, tendo como Unica opgdo a
informalidade. Esta também serd o resultado caso a tendéncia, verificada no setor, das
industrias laticinistas buscarem aumentar o volume de captacdo ao mesmo tempo em
que reduzem o numero de fornecedores de matéria-prima, se intensificar. Neste
processo, muitos produtores deixam de produzir leite comercialmente, enquanto outros
passam a entrega-lo conjuntamente ao laticinio (tanques comunitarios). Entretanto,
parcela significativa dos produtores excluidos acaba migrando para a informalidade
(LOPES, 2006). Segundo Barros & Simdo Filho (2009), a producéo informal de leite,
atingiu, em 2007, 31% de toda a producdo nacional. Os mesmos autores afirmam que a
informalidade é um concorrente desigual e desleal que precisa ser combatido, pois,
acima de tudo, coloca em risco a inocuidade do alimento e a saude do consumidor. A
informalidade no setor lacteo também representa um problema na india (segundo maior
produtor mundial de leite), onde 80% da producéo de leite sdo comercializados em
mercados informais, sendo que a maioria €& consumida como leite cru
(RAKOTOARISOA & GULATI, 2006).

A reducdo de custos alcancada através de maior produtividade e aumento da
escala de producdo é utilizada como forma de ganhar competitividade, pois as
mudancas observadas no setor lacteo provocaram um aumento da concorréncia em
todos os elos da cadeia. Neste contexto, conforme Lopes (2006) enfatiza, novos
artificios tém sido adotados visando ao aprimoramento da gestdo de custos e o
incremento dos niveis de qualidade, desde a matéria-prima até o produto final.

Isso apresenta fundamental importancia quando se constata que o padrdo de
concorréncia no mercado de lacteos é preco e qualidade (BIZOTTO, 2007). Este fato
pdde ser constatado por Leite & Gomes (2001) e Zoccal (2001) ao verificarem a
mudangca de comportamento do consumidor, que apresenta crescente poder e
discernimento, inserindo-se em um mercado cada vez mais segmentado e exigente em

qualidade, precos e variedade de produtos.
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Sendo assim, qualquer medida que proporcione a reducdo dos custos, ao longo
da cadeia, é bem vinda. Neste sentido, um aprimoramento da logistica, atuando na
reducao dos custos, pode se tornar forca competitiva junto as empresas. No setor lacteo,
de acordo com alguns autores, um dos pontos mais sensiveis da logistica se refere ao
transporte da matéria-prima aos laticinios, sendo portanto, alvo de esforgos das
empresas no intuito de racionalizar custos, entre 0s quais citam-se a granelizacdo da
coleta e o resfriamento nas fazendas, o transporte (veiculo e roteirizacéo) e a localizagédo
das unidades receptoras (BIZOTTO, 2007).

A introducdo do conceito de logistica de transporte no agronegdcio do leite
possibilita o fechamento de postos de resfriamento, a reducdo de rotas de coleta e o
aumento da quantidade de carga transportada por veiculo, resultando em significativas
economias nos custos de transporte e em ganhos em qualidade. No entanto, com a
pressdo permanente de produtos importados, quase sempre subsidiados na origem, as
empresas encontram dificuldade para incorporacdo de novas ferramentas que reduzam o
custo de captacdo e otimizem as linhas, a frota e a localizacdo dos postos de
resfriamento (MARTINS et al., 2004). Os produtos importados subsidiados também
representam um problema na india, onde os pequenos produtores de leite (responséaveis
por mais de 60% do leite produzido no pais) e processadores tém perdido oportunidades
de aumento na renda, pois o leite e seus derivados sdo menos competitivos que 0s
produtos lacteos importados (RAKOTOARISOA & GULATI, 2006).

Desta forma, um novo desenho da rede logistica, 0 uso de novas ferramentas
gerenciais e de métodos de alocacdo de custos de transporte, incluindo decisdes
relacionadas a granelizacdo da coleta, a capacidade dos caminhdes e a tecnologia
adotada na coleta de leite, podem contribuir para reducdo dos custos e tornar mais
transparente a relacdo entre os agentes, contribuindo também para melhoria da
qualidade da matéria-prima (BIZOTTO, 2007).

A preocupacdo com a logistica de leite ndo é recente. Na década de 80, Soares
(1988) realizou um trabalho pioneiro visando a racionalizagdo das rotas de coleta de
leite. O trabalho seria viabilizado através da maximizacdo da quantidade de leite
coletada por quilémetro percorrido (maior densidade de coleta), alcangada por meio do
planejamento computacional das rotas. Durante esta pesquisa, realizou-se o
levantamento das potencialidades de reducdo nos custos de transporte de leite, da

fazenda as unidades de processamento, por meio de uma otimizacdo das linhas de
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coleta. Como resultado, o autor reconheceu, perante a realidade observada, que talvez
ndo seria possivel a implantacdo de sistema computadorizado para otimizagdo de rotas
mas, acrescentou que, futuramente, a eletrificacdo rural e a implantacdo de resfriadores
nas fazendas poderiam permitir a utilizacdo de um sistema de coleta computadorizado,
adaptado as condices locais.

Desta forma, observa-se que naquela época, j& havia uma preocupacdo em
melhorar os aspectos logisticos envolvidos na coleta de leite, sendo a adogédo de tanques
de resfriamento nas fazendas vislumbrada como solugdo para os problemas de coleta,
adotada, mais intensamente, apds a implementacdo da Instrugdo Normativa 51. Pela
andlise da bibliografia na area, constata-se que, no passado, os estudos relacionados a
logistica de leite se restringiam, mais especificamente, a coleta de leite, objetivando a
reducdo dos custos de transporte e aumento da qualidade do leite recebido. Atualmente,
a logistica tem sido relacionada a competitividade das empresas, sendo fator de

diferenciacéo para aquelas que buscam uma posicéo de destaque no mercado.

3.2 Logistica

A sistematizacdo do conceito de logistica teve seu desenvolvimento na Segunda
Guerra Mundial, sendo seu conceito original essencialmente ligado as operagdes
militares. De acordo com Novaes (2007), “ao decidir avancar suas tropas seguindo
uma determinada estratégia militar, os generais precisavam ter, sob suas ordens, uma
equipe que providenciasse o deslocamento, na hora certa, de municdo, viveres,
equipamentos e socorro médico para o campo de batalha. Por se tratar de um servico
de apoio, sem o glamour da estratégia bélica e sem o prestigio das batalhas ganhas, os
grupos logisticos militares trabalhavam quase sempre em siléncio”. Nas empresas, as
atividades de logistica também eram tidas como atividades de apoio, que néo
agregavam nenhum valor ao produto, sendo confundidas com transporte e
armazenagem. O setor de logistica era visto apenas como um centro de custo, sem
maiores implicagdes estratégicas e de geragdo de negocios.

No entanto, desde a origem, a logistica tem apresentado uma evolucédo
continuada (Quadro 1), sendo considerada, atualmente, como elemento-chave na
estratégia competitiva das empresas, que agrega valor ao produto, sendo utilizada como

elemento diferenciador na busca de maiores parcelas de mercado (NOVAES, 2007).
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Segundo este mesmo autor, a logistica atual, tendo como pano de fundo o Supply
Chain Management (SCM), se distingue pelo seguinte:

e Enfase incondicional na satisfacéo plena do consumidor final;

e Formacdo de parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia de
suprimentos;

e Abertura plena, entre parceiros, possibilitando acesso reciproco as informagdes
operacionais e estratégicas;

e Aplicacdo de esforcos de forma sistematica e continuada, visando agregar o
maximo valor para o consumidor final e eliminar os desperdicios, reduzindo

custos e aumentando a eficiéncia.

Quadro 1- Fases da logistica

Fase Zero Primeira Fase | Segunda Fase Teggséra Quarta Fase
Supply Chain
Perspectiva | Administracdo Admlnlst_raggao Logistica Supply Chain Manage_ment
dominante de materiais de .ma.terl.ats * Integrada Management + Efficient
Distribui¢do Consumer
Response
- Amplo uso de
x . Visao .
Gestdo de Visdo o aliancas
i e Sistémica da .
Estoques; S Sistémica da estratégicas,
x Otimizacéo do Empresa, -
Focos Gestdo de Sistemna de Empresa e incluindo co-makership,
Compras e Integragéo por subcontratacdo
. ~ Transporte : fornecedores .
Movimentagéo Sistema de . e canais
3 ~ e canais de .
de Materiais Informagé&o s alternativos de
distribuicéo e
distribuicdo

Fonte: Wood & Zuffo, 1999

A agregacdo de valor ao produto propiciada pela logistica pode ser explicada da
seguinte forma: ao sair da fabrica, o produto possui um valor agregado; porém este
valor estd incompleto para o consumidor, que para se beneficiar do produto, precisa té-
lo colocado no local desejado, no tempo certo e em condi¢cdes adequadas. Neste caso, 0
sistema logistico ira agregar maior valor ao produto no momento em que disponibilizar
0 produto ao consumidor. Trata-se de valor de lugar, de tempo e de qualidade. Mais
recentemente, as industrias estdo acrescentando o valor da informag&o, ou seja, entre
outras coisas 0 cliente pode acompanhar a movimentacdo de sua encomenda pela
Internet a qualquer momento (NOVAES, 2007).

Além da agregacdo dos quatro tipos de valor ao consumidor final, a logistica
procura eliminar do processo tudo que ndo gera valor para o cliente e que so resulta em

custos e perda de tempo. Dessa forma, a otimizacdo de recursos viria como
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consequéncia da busca pelo aumento da eficiéncia e melhoria dos servicos e da
competicdo do mercado, que obriga a uma reducdo continua de custos. Neste contexto,
surgem movimentos como o ECR (Efficient Customer Response) e 0 QR (Quick
Response), que propiciam beneficios diretos ao consumidor ao possibilitarem o
enxugamento do processo logistico (NOVAES, 2007).

Segundo Ballou (1995), a palavra logistica é definida como sendo a associagao
do estudo e administracdo dos fluxos de bens, servicos e informacéo, colocando-0s em
movimento. Um dos aspectos da logistica € a minimizagdo do tempo da movimentagéo
de bens ou entrega de servicos de forma eficaz e eficiente, realizando esta tarefa ao
menor custo possivel. Essa definicdo pode ser dividida em trés atividades primarias:

e Transportes (manuseio de materiais e embalagem de protecdo) — para a
maioria das empresas, o transporte é a atividade logistica mais
importante, devido ao fato de consumir dois tercos dos custos logisticos.
Essa também € uma atividade essencial, pois nenhuma empresa pode
operar sem movimentacdo de fatores como matéria-prima ou produtos
elaborados;

e Manutencdo de estoques (programacdo de produto e manutencdo da
informacdo) — para colocar um produto a disposi¢do, € preciso que a
empresa trabalhe com um estoque minimo para atender a oferta ou
demanda do mesmo. Isso porgue caso a empresa trabalhe com estoques
muito altos, os custos logisticos desta atividade passam a ter maior
importancia;

e Processamento de pedidos (armazenagem e obtencdo) — esta atividade
normalmente ndo tem custos tdo altos quando comparada as demais. No
entanto, é também de grande importancia, por tratar-se do tempo de

realizacdo do pedido até sua liberacéo.

A logistica é o setor que d& condicbes praticas para realizagdo das metas
definidas pelo setor de marketing. E ela que fornece condicdes reais de garantir a posse
do produto, por parte do consumidor, no momento desejado (NOVAES, 2007).

Assim, a gestdo logistica cuida da movimentacdo geral dos produtos, que se
realiza por meio de trés &reas principais: suprimento, apoio & producéo e distribuicdo
fisica. Para vencer a distancia que separa os clientes dos fornecedores, a gestdo logistica

deve encarar problemas referentes a tempo, espaco, custo, comunicagdo, movimentagédo
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e transporte de materiais e produtos. Em fungdo dessas dificuldades, sdo criadas
estratégias logisticas, as quais devem promover a integracdo das operacdes existentes
dentro e entre as areas de suprimento, apoio a producdo e distribuicdo fisica. Esta
integracdo deve se refletir em termos de custos totais e desempenho operacional do
sistema logistico (COSTA, 2002).

Bowersox & Closs (1996), citados por Rezende (2005) se referem a logistica
como uma competéncia que liga uma empresa com seus clientes e fornecedores, onde as
informacdes partem dos clientes e fluem por meio da empresa na forma de vendas,
previsdes e pedidos, transformando-se em planos especificos de fabricacdo e compra.
Nesse caso, 0 processo € visto numa perspectiva de inter-relacdo dos fluxos de materiais

e informacdes (Figura 4).

Fluxo de Materiais

|
Cliente T i oach — i Fornecedor |
—p Dlsn'1b1ugao Fabricacdo Compra > !
! | Fisica ] :

Fluxo de Informacdes

Figura 4 — Sistema logistico
Fonte: Bowersox & Closs (1996) citados por Rezende (2005).

De acordo com o modelo ilustrado anteriormente, verifica-se que as funcdes da
logistica sdo combinadas em trés areas operacionais primarias da empresa: compras,
fabricacdo e distribuicdo fisica. A integracdo destas &reas garante a administracao
integrada de materiais, produtos semiacabados e produtos finais, que s&o movimentados
entre instalacdes, fontes de fornecimento e clientes da empresa (REZENDE, 2005). Para
gerar vantagem competitiva, é necessario expandir essa abordagem integrada para
incorporar clientes e fornecedores, tornando fundamental que as organizagfes procurem
equilibrio e harmonia entre 0 ambiente interno e externo, incorporando 0 que preconiza

a teoria do marketing de relacionamento para fidelizar seus clientes (ZIVIANI, 2008).
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O processo logistico esta intrinsecamente ligado ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM), um conceito mais amplo que envolve a integracdo de processos-
chave desde o usuario final até a fonte de fornecimento, abrangendo produtos, servicos
e informacdes que adicionam valor para o cliente final, gerando ganhos para todos os
participantes (Lambert et al., 1998, citado por REZENDE, 2005).

Neste contexto, Bizotto (2007) destaca a necessidade de analisar a cadeia de
suprimentos como um todo, pois com a competicdo acirrada e os mercados globais, as
organizacOes perceberam que nao basta elas se tornarem eficientes; toda a cadeia tem
que ser competitiva, para que possam produzir o produto certo, no momento certo, ao
menor custo possivel.

Anteriormente, a logistica tradicional iniciava com os produtos nas fabricas e
procurava encontrar soluces de baixo custo para leva-los até os consumidores. Mais
recentemente, de acordo com Kotler & Armstrong (1998), a logistica abrange ndo s6 o
problema da distribuicdo para fora (levar o produto ao consumidor), mas sim o
problema da distribuicdo para dentro (levar produtos e materiais dos fornecedores até a
fabrica). Segundo os mesmos autores, as empresas hoje valorizam a logistica por varias
razdes, entre as quais citam-se 0 servigo e a satisfacdo do cliente, que se tornaram a base
de qualquer negdcio.

Segundo Novaes (2007), a logistica moderna procura agrupar:

e Prazos antecipadamente acertados e cumpridos integralmente, ao longo de toda
cadeia de suprimentos;

e Integracdo efetiva e sistémica entre todos os setores da empresa;

e Integracdo eficaz e estreita (parcerias) com fornecedores e clientes;

e Busca da otimizagdo global, envolvendo a racionalizagdo dos processos e a
reducdo de custos em toda a cadeia de suprimentos;

e Satisfacdo plena do cliente, mantendo o nivel de servi¢co pre-acordado e

adequado.

Um conceito que tem recebido maior atencdo por parte das empresas,
recentemente, ¢ o que se chama de “logistica reversa”. Segundo Carrera (2008), a
logistica reversa € um termo amplo relacionado as habilidades e atividades envolvidas
no gerenciamento de reducdo, movimentacdo e disposi¢cdo de residuos de produtos e

embalagens, através de um processo de planejamento, implementacdo e controle de
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todas as atividades relacionadas no SCM, cuja visdo abrange &reas novas de atuacéo,
incluindo o gerenciamento dos fluxos reversos. Neste contexto, destacam-se aquelas
organizagbes que possuem a logistica reversa em seu portfolio de servicos, se
posicionando como solugdo comercial adequada aos processos de pos-consumo ou de
po6s-venda, contribuindo para agregar valor aos produtos que ja possuem uma politica
clara de devolucdo, por razBes comerciais, legais (codigo de defesa do consumidor),
operacionais (erros de processamento dos pedidos ou avarias no transporte) ou
ambientais (descarte adequado).

Outra razdo pela qual as empresas estdo valorizando mais a logistica, se refere
ao fato de que essa atividade também é um importante elemento de custo. Segundo
Kotler & Armostrong (1998), cerca de 15% do preco médio de um produto séo
consumidos somente com expedi¢do e transporte. Sendo assim, uma decisdo errada
sobre distribuicdo fisica pode ocasionar um aumento nos custos. Além disso, a maior
diversificacdo de produtos existente nos dias atuais criou a necessidade de um
aprimorado gerenciamento de logistica. Os mesmos autores citam como exemplo 0 caso
de uma empresa que em 1911 possuia 270 itens. Por volta de 1998, a empresa tinha um
estoque de mais de 16.700 itens, aproximadamente 62 vezes mais que em 1911. Ainda
neste contexto, os desenvolvimentos tecnoldgicos trouxeram maior eficiéncia para a
distribuicdo. Computadores de alto desempenho, scanners nos pontos de venda, codigos
de barra uniformizados, etiquetas eletronicas e a transferéncia eletrénica de dados, entre
outros, permitiram que as empresas criassem avancados sistemas de processamento de
pedidos, controle de estoques e programacgéo e manipulagéo das rotas de transporte.

Os custos de transporte sdo sempre um custo importante para o custo total de
uma empresa quando é exigido o transporte de matéria-prima e de produto. Dentre 0s
componentes deste custo, os principais se relacionam aos custos de mao-de-obra dos
motoristas (salarios, refeicGes, hospedagens,...), custos com combustivel e custos com
veiculos. Estes custos se tornam especialmente importantes quando se transporta
produtos pereciveis, como no caso dos produtos lacteos (BUTLER, 2005). Além disso,
o leite e seus derivados sdo passiveis de contaminacdes por bactérias, odores de outros
alimentos e impurezas quimicas. Sendo assim, é necessaria a estocagem adequada dos
produtos lacteos e transporte em veiculos apropriados, no intuito de manter a qualidade.
Em alguns casos, os produtos lacteos sdo transportados em cargas exclusivas, onerando

ainda mais o custo de distribuicao.
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No sistema agroindustrial do leite, segundo Caixeta Filho & Galvani (2002), um
dos principais gargalos para o aumento da eficiéncia é o alto custo do transporte da
fazenda a fabrica. Este transporte, denominado transporte de primeiro percurso,
representa de 4 a 25% do preco do leite recebido pelo produtor, atingindo, em algumas
regides do pais, 40%, diferenca esta devida a baixa densidade de coleta (Silva, 1999,
citado por BIZOTTO, 2007). No entanto, um estudo realizado por Magalhdes et al.
(2008) para quantificacdo dos custos de transporte do leite refrigerado a usina de
processamento observou resultados diversos. O estudo, realizado em uma industria
localizada na Zona da Mata Mineira, considerou para o célculo do custo de transporte
todos os custos, fixos e varidveis, correspondentes a coleta do leite, encontrando valor
igual a R$ 0,0345/L de leite. Em agosto de 2010, este custo representava cerca de 4,7%
do valor pago ao produtor de leite, R$ 0,72/L em média (CEPEA, 2010).

De qualquer forma, existe uma falta de padronizacgdo na definicdo de como esse
custo é alocado entre os produtores, o que acarreta desconforto e insatisfacdo aos
mesmos, que ndo sabem exatamente os critérios utilizados. Os custos de transporte nao
devem ser considerados como responsabilidade de uma sé empresa ou agente na cadeia
de suprimentos. Tanto o transportador, a industria e o produtor de leite tém influéncia
direta na eficiéncia e nos custos da operacdo desta cadeia. Portanto, sdo necessarias
acOes no sentido de melhorar a logistica no setor lacteo, com o intuito de aumentar a
qualidade e produtividade dos sistemas envolvidos e reduzir custos (BIZOTTO, 2007).

Neste contexto, de acordo com relatério do Centro de Inteligéncia em
Agronegécios (PENSA), denominado GESis Leite SP 2010, a proximidade entre
laticinios e/ ou a coincidéncia de rotas de coleta conduz a duplicidade de esforcos de
coleta pelos laticinios. Essa duplicidade pode levar a custos de transporte que poderiam
ser reduzidos com estruturas de captacdo compartilhadas — principalmente para
pequenos e medios laticinios. O relatorio cita como exemplo o uso compartilhado de
caminhdes para coleta a granel, os quais permitam a separacdo do leite de diferentes
fornecedores/ industrias de laticinios, o que poderia proporcionar economias de custos
na cadeia de suprimentos (NEVES & CAMPQS, 2007).
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3.3 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM) versus Logistica

Alguns autores consideram 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos como
uma extensdo da logistica, como sindnimo de logistica ou como uma abordagem ampla
a integracdo de negécios. Segund o o Council of Supply Chain Management
Professionals, a logistica é a parte do SCM que planeja, implementa e controla de forma
eficiente e eficaz o fluxo e a armazenagem de bens, servicos e informacoes relacionadas
entre o ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de satisfazer as necessidades dos
consumidores (BIZOTTO, 2007). Van der Vorst et al. (2007), acrescentam a essa
definicdo aspectos como servigo ao cliente, transporte, estocagem, selecdo do local da
planta de processamento, controle de estoque, ordem de processamento, distribuicéo,
aquisicdo, manipulacdo de materiais, manipulacdo de materiais retornados e previsao de
demanda, além do desenvolvimento de produtos.

Ja com relacdo ao SCM, Van der Vorst et al. (2007) o definem como sendo o
planejamento integrado, a implementacdo, a coordenacdo e o controle de todos o0s
“processos de negocios” e atividades necessarias para produzir e distribuir, téo
eficientemente quanto possivel, produtos que satisfacam as necessidades do mercado.
Nesta defini¢do, “processos de negdcios” podem ser entendidos como um conjunto de
atividades estruturadas e calculadas, desenhadas para produzir um resultado especifico
para um cliente particular ou mercado. Para diferenciar os processos de negdcios dos
processos logisticos na cadeia de suprimentos, que incluem atividades como operacdes,
gerenciamento de estoques e distribuicdo, estes autores os definem como sendo aqueles
processos associados ao desenvolvimento de novos produtos, marketing, financas e
gerenciamento do relacionamento com o cliente.

H& um principio bem conhecido na administracdo, segundo o qual antes de se
desenvolver uma estratégia para a cadeia de suprimentos, a natureza da demanda pelo
produto deveria ser cuidadosamente considerada. Assim, quando o custo do produto é a
maior questdo, a cadeia de suprimentos deveria ser eficiente quanto a esse parametro;
quando qualidade e velocidade sdo mais importantes para os clientes, a cadeia de
suprimentos deveria responder de forma positiva e assegurar esses atributos.
Atualmente, espera-se que as cadeias de suprimentos sejam extremamente flexiveis,
sensiveis e de baixo custo para satisfazer as constantes mudancas na demanda dos
consumidores (VAN DER VORST et al., 2007).
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Segundo Stadtler (2005), gerenciar a cadeia de suprimentos é a tarefa de integrar
as unidades organizacionais ao longo de uma cadeia de suprimentos e coordenar 0s
fluxos materiais, de informacéo e financeiros com o objetivo de satisfazer a demanda do
consumidor final, visando melhorar a competitividade da cadeia de suprimentos como

um todo. Este conceito pode ser melhor visualizado pela Casa do SCM (Figura 5).

Competitividade

Servigo ao consumidor

Integragdo l I Coordenagdo

Escolha dos

; Uso de tecnologia
Parceiros

de informacao
¢ comunicacio

Organizagao da rede
e colaboragdo
inter-organizacional

Orientagdo por
processos

Planejamento

Lideranca avancado

Fundagoes

Logistica, marketing, pesquisa operacional,
teoria das organizagdes, oferta ¢ demanda ...

Figura 5 - “Casa do SCM”
Fonte: Stadtler, 2005

O telhado da “Casa do SCM” representa o objetivo final da cadeia de
suprimentos, ou seja, melhorar a competitividade da cadeia de suprimentos como um
todo. Este objetivo pode ser alcancado através da satisfacdo do consumidor. Dois pilares
sustentam o telhado: a integracdo das unidades organizacionais e a coordenacdo dos
fluxos. O pilar que representa a integracdo € constituido pela escolha dos parceiros,
organizacdo da rede e colaboragdo inter-organizacional e lideranga. J& o segundo pilar,
que representa a coordenagdo dos fluxos de material, de informacdo e financeiro é
composto pelo uso da tecnologia de informagcdo e comunicacdo, orientacdo por
processos € planejamento avangado. Finalmente, a base necessaria para a “Casa do
SCM” é a fundacdo constituida por atividades e teorias como logistica, marketing,
pesquisa operacional, teoria das organizagdes, abastecimento e gerenciamento de
estoques, etc.

Como pode-se perceber, a logistica faz parte da sustentacdo do gerenciamento
da cadeia de suprimentos, ou seja, para que se possa obter beneficios nessa area, entre
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0s quais a reducdo de custos, essa deve ser encarada como parte de um todo. A logistica
é parte fundamental dentro do gerenciamento da cadeia de suprimentos, sendo 0 sucesso
de qualquer arranjo operacional, diretamente relacionado ao componente logistico
(B1ZOTTO, 2007). A Figura 6 ilustra os principais elementos conceituais da logistica,
atividade que se inicia pelo estudo e pela elaboracdo do projeto ou processo que sera
implementado. Ap06s aprovacao do projeto, tem-se a fase de implementacao e operagéo.
Muitas empresas entendem que 0 processo termina nessa fase. No entanto, devido a
complexidade e dinamismo do sistema logistico, este deve ser continuamente avaliado,
monitorado e controlado (NOVAES, 2007) visando atender as necessidades dos clientes
de forma econémica e eficiente. Surge entdo o processo denominado como avaliagdo do
desempenho logistico, onde todo o processo logistico é analisado conforme as metas

pré-estabelecidas.

Processo de
planejar, operar, controlar

Fluxo e Armazenagem

Matéria-prima
Produtos em processo a0 ponto
Produtos acabados de destino

Informagdes

do ponto
de origem
Dinheiro

/\

satisfazendo as

de forma econdémica, necessidades e
eficiente e efetiva preferéncias
dos clientes

Figura 6 — Principais elementos conceituais da logistica
Fonte: Novaes, 2007

3.4 Cadeia de suprimentos do leite

A cadeia de suprimentos se insere no sistema agroindustrial do leite, envolvendo
questdes de coordenacdo, integracdo, modelos de gestdo, formalizagdes contratuais,
riscos e recompensas, aces estratégicas e relacfes entre 0s agentes, que devem se
ajustar, rapidamente, ao ambiente de constantes mudancas (ISSAR, 2004). Esta

abrange todos os participantes, desde a producéo de leite até o varejo. Este mesmo autor
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identifica uma cadeia de suprimentos do leite genérica (Figura 7), onde o leite é
processado para obtencdo de leite fluido ou derivados lacteos, comercializado e

distribuido para o varejo e posteriormente consumido pelo usuario final.

— Produgio |[p — Marketing e [ ! : = -
X S Varejo S
de leite Processamento Distribuigdo ) L Consumidor

Insumos

Figura 7 — Cadeia de suprimentos do leite genérica
Fonte: Issar, 2004

Recentemente, de acordo com Issar (2004), quatro fatores modelaram a cadeia
de suprimentos do leite: a desregulamentacéo do setor, a consciéncia do consumidor, a
necessidade de desenvolver eficiéncias na cadeia de suprimentos e controlar custos,
além da sustentabilidade ambiental. Esses fatores impulsionam tendéncias que
produzem mudancas na cadeia de suprimentos do leite. Inovacdo, racionalizagdo da
base de suprimentos e o crescente alinhamento da cadeia de suprimentos sdo tendéncias
verificadas.

A Figura 8 ilustra a forte inter-relacdo constatada entre a consciéncia do
consumidor, sustentabilidade ambiental e inovacdo, sendo esta Ultima focada na
demanda do consumidor por alimentos convenientes, seguros e saudaveis. Observa-se
também forte associacdo entre varejistas, industria e produtores, baseada na eficiéncia
econbmica. Dessa forma, a cadeia de suprimentos se ajusta continuamente para
satisfazer as expectativas do consumidor de forma economicamente eficiente
(BIZOTTO, 2007).
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base de suprimentos

Inovagio

Figura 8 — Inter-relacdes entre varios fatores moldando a cadeia de suprimentos do leite
Fonte: Issar, 2004
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Como visto anteriormente, o gerenciamento da cadeia de suprimentos engloba
uma série de definicGes, entre as quais a de Stadtler (2005) que ressaltou no SCM a
tarefa de integrar unidades organizacionais ao longo de uma cadeia de suprimentos e
coordenar os fluxos materiais, de informagéo e financeiros, com o objetivo de satisfazer
a demanda do consumidor final. Outros autores acrescentam a essa definicdo o fluxo de
conhecimento (BIZOTTO, 2007).

De acordo com Boehlje et al., (1999), a dimensdo fisica da cadeia de
suprimentos inclui o conjunto de processos ou atividades que criam 0S servigos ou
produtos para satisfazer as necessidades dos consumidores finais, incluindo as
atividades de transporte e logistica necessarias para o fluxo de produtos ou servicos
entre processos. Na cadeia de suprimentos do leite, a dimensdo fisica inclui o fluxo de
insumos, como racdo e produtos veterinarios, e servicos, entre 0s quais 0 acesso ao
capital para os produtores de leite. O fluxo fisico continua do produtor de leite, na forma
da matéria-prima leite, para a industria e os produtos processados da industria para os
distribuidores e varejistas e desses para o consumidor final (BIZOTTO, 2007).

J& a dimensdo financeira engloba as relacbes financeiras que comegam no
consumidor final, quando este compra o produto ou servico acabado, e terminam com a
divisdo das receitas entre todos os participantes da cadeia de suprimentos. O fluxo de
informacdo na cadeia de suprimentos compreende a sinalizacdo de mercado, entre 0s
membros da cadeia de suprimentos, relacionada as preferéncias do consumidor final.
Quando se trata da cadeia de suprimentos do leite, a informacdo €é transmitida aos
produtores de leite através dos mecanismos de preco, estabelecidos pela industria. Nesse
caso, quando a industria opta em fazer o pagamento pela qualidade, pardmetros como
gordura, proteina e contagem de células somaéticas, entre outros, sdo avaliados e se
estiverem dentro dos padrdes de qualidade e quantidade exigidos pela industria, os
produtores recebem uma bonificacdo sobre o preco do leite. Por outro lado, sdo
aplicadas penalidades quando a matéria-prima ndo se encontra dentro das normas pré-
estabelecidas.

Para finalizar, de acordo com Issar (2004), o fluxo de conhecimento na cadeia de
suprimentos faz referéncia ao input intelectual que acrescenta valor ao produto ou
servico. Neste contexto, inovagdes de produtos e processos que levam ao

desenvolvimento de novos produtos ou processos exemplificam a dimensdo
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conhecimento (BIZOTTO, 2007). Com base no exposto anteriormente, este mesmo
autor propds um modelo para a cadeia de suprimentos do leite (Figura 9).
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Figura 9 — Cadeia de suprimentos do leite

Fonte: Bizotto, 2007

Como pode-se constatar, o setor lacteo é inter-relacionado e integrado, fazendo
com que mudancas verificadas na organizacgdo e estruturacao de qualquer elo afete todos
os demais. Isso pode ser demonstrado quando se observa que as transformacdes
ocorridas no setor lacteo impactam os custos de transporte e o desenho das operagdes
logisticas, principalmente no que diz respeito a reducdo do numero de produtores e ao
aumento do volume médio de leite por produtor. Segundo Quinlan et al. (2005), quando
0 namero de produtores diminui e o tamanho deles aumenta, os custos de transporte sdo
consequentemente reduzidos, pois hd uma diminui¢cdo no nimero de rotas de coleta e
um aumento do volume de carga por caminh&o, fato que gera economia de combustivel
e de salarios com motorista e na manutencao de caminhdes.

A relevancia desse fato pode ser observada quando se constata que o transporte
do leite € um importante custo para o setor lacteo, pois compreende o deslocamento de
um liquido perecivel, volumoso e coletado de vérias fazendas, separadas espacialmente,
para plantas de processamento centralizadas. Dessa forma, o alcance de altos niveis de
eficiéncia no transporte de leite pode ser o principal beneficio para produtores e
industria (BIZOTTO, 2007).
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3.5 Logistica de distribuicdo

O principal objetivo da distribuicdo fisica é atender as necessidades e aos
desejos dos clientes, visando que o produto tenha um menor custo total. Para que isso se
confirme, a distribuicdo fisica pressupde alguns aspectos, entre 0s quais processamento
e recepcdo de pedidos, fluxo de estoques, armazenagem e manipulacdo dos produtos e
transporte externo pelos agentes dos canais de distribuicio. Areas de preco, suporte
promocional, niveis de servico ao cliente, padrdes de entrega, manipulacdo de
mercadorias devolvidas e suporte ao ciclo de vida do produto sdo coordenadas pela
distribuicéo fisica (SILVA, 2003).

Novaes (2007) define como meta ideal da distribuicdo fisica levar os produtos
certos para os lugares certos, no momento certo e com o nivel de servico desejado, pelo
menor custo possivel. Este mesmo autor acrescenta que existe certo antagonismo em
assegurar um nivel de servi¢o elevado, ao mesmo tempo em que se deseja reduzir
custos, pois as melhorias no sistema, de maneira geral, implicam em custos maiores. No
entanto, as empresas devem enfocar o problema através da cadeia de valor, presente no
moderno conceito do SCM, no qual o foco é otimizar todo o sistema e ndo mais apenas
as atividades que tocam a empresa diretamente.

A distribuicdo fisica dos produtos acontece através dos meios de transporte,
classificados por modal rodoviario, modal ferroviario, modal hidroviario, modal
dutoviario e modal aeroviério. Estes possuem custos e caracteristicas operacionais
préprias, que os tornam mais adequados para certos tipos de operacdes e produtos.
Todas as modalidades tém suas vantagens e desvantagens, havendo diferenca em
relacdo a custo, velocidade, abrangéncia, variabilidade de tempo, caracteristicas de
servicos, rotas possiveis, capacidade de transporte, versatilidade, seguranca e estrutura
de instalagcdes necessarias (OLIVEIRA, 2006; FIESP, 2009). As opcdes de transportes
afetam diretamente os precos dos produtos, a pontualidade de entrega e as condic¢des do
produto ao chegar ao seu destino.

Novaes (2007) destaca que a distribuicdo fisica € realizada com a participacédo de
alguns componentes, fisicos ou informacionais:

e Instalagdes fixas (centros de distribuicdo, armazéns): providas de facilidades
para carga e descarga dos produtos, transporte interno e carregamento dos

veiculos de distribuicdo;
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Estoque de produtos: o custo do capital dos produtos acabados se tornou um
encargo elevado para as empresas, em funcéo da oferta de produtos com ampla
variedade, o que provocou um acréscimo significativo nos niveis de estoque. Em
virtude disso, as empresas buscam a reducdo dos niveis de estoque, e contam
com o auxilio do MRP (Material Requirement Planning), MRP Il
(Manufacturing Resource Planning), ERP (Enterprise Resource Planning) e JIT
(Just in Time), na parte de manufatura e ECR (Efficient Consumer Response) e
QR (Quick Response), no varejo;

Veiculos: a tendéncia verificada de reducdo de estoques exige maior frequéncia
nas entregas de produtos as lojas, favorecendo a utilizacdo de veiculos menores;

Informagdes diversas: quantidades de produtos a serem entregues a cada cliente,
horédrio para entrega, tipo de acondicionamento e roteiros de distribuicdo,
cadastro de clientes, caracteristicas da carga (perecibilidade, periculosidade,
fragilidade, etc.), variagdo maxima de temperatura permitida durante o
transporte;

Hardware e software diversos: os softwares auxiliam na preparacdo dos
romaneios de entrega, roteirizacdo dos veiculos, controle dos pedidos,
devolugbes, monitoramento dos veiculos, entre outros. Os softwares funcionam
em computadores (hardwares) ou como parte de pacotes de gerenciamento
amplo do tipo ERP. Tipos de hardware utilizados na distribui¢cdo de produtos:
sistemas GPS para monitoramento de veiculos, computadores de bordo,
scanners, coletores de dados de radiofrequéncia, etc.;

Custos: a estrutura de custos deve ser adequada e constantemente atualizada para
a operacdo competitiva do sistema de distribuicdo fisica;

Pessoal: precisa ser devidamente capacitado e treinado para que o sistema

funcione adequadamente e seja competitivo.

Para que haja o gerenciamento da distribuigéo fisica, € necessario administrar a

movimentacdo de produto ao longo do canal de distribuicdo. A distribuicdo dever ser

assegurada em todos os componentes da cadeia de abastecimento no prazo e com a

qualidade pré-estabelecida. O cliente se conecta a empresa fornecedora do
produto/servico atraves da distribuicdo fisica (BALLOU, 1995).
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A utilizagdo de centros de distribuicdo, dispersos geograficamente com base na
area de comercializacdo, tem sido adotada por varias empresas, entre as quais as
industrias de laticinios, principalmente quando ha necessidade de transporte de produtos
refrigerados. Em alguns casos, como afirma Silva (2003), a localizacdo dos centros de
distribuicdo leva em consideracdo a necessidade do cliente de entrega répida e também
a facilidade do transportador em operacionalizar 0 mais rapido possivel.

Além disso, a industria lactea apresenta certa peculiaridade no que se refere ao
transporte de seus produtos, principalmente os chamados “linha fria”, que possuem alto
grau de perecibilidade, o que exige da logistica um desempenho elevado, sem falhas em
todo o processo de distribuicdo (ZIVIANI, 2008). Nesse caso, 0os produtos devem ser
movimentados de forma rapida, situacdo na qual a variavel tempo é transformada em
fator de competitividade. O tempo de transporte serd entdo determinado,
principalmente, pelo prazo de validade do produto ou pela perecibilidade do mesmo.
Em alguns casos, deve-se transportar os derivados lacteos com agilidade devido ao fato
de o prazo de validade estar expirando, o que encarece significativamente o transporte e,
consequentemente, o preco do produto ao comprador e ao consumidor. A propria
necessidade de transporte refrigerado eleva os custos de tal transporte, o que encarece 0
valor dos produtos para a venda no mercado final (REZENDE, 2005).

A forma de embalar e realizar o transporte tem grande influéncia no produto e
em seu consumo, influéncia esta que vai desde aspectos relacionados a qualidade até o
preco final do produto. Desta forma, vérios fatores devem ser avaliados antes de se
decidir a forma como o produto seré transportado, entre os quais a perecibilidade, a
capacidade de sofrer danos fisicos, o tempo de carregamento e descarregamento,
(REZENDE, 2005) e os custos de cada alternativa de transporte.

A perecibilidade dos produtos gera algumas incertezas para 0 comprador com
relacdo a qualidade do produto, seguranca e quantidade de fornecimento, exigindo que
0s produtos sejam transportados rapidamente ao ponto de venda, para evitar sua
deterioracdo. Além disso, os vendedores ndo podem estocar produtos esperando
condi¢cBes de mercado mais favoraveis, sendo requeridas entregas mais frequentes
atraveés de modos de transporte dedicado (GEORGIADIS et al., 2005).

Portanto, para o setor lacteo a administragdo logistica mostra-se como solucao
para esse problema da perecibilidade de derivados lacteos. Entretanto, ndo adianta

administrar a logistica como um processo isolado na organizacdo. Conforme ja
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mencionado, para que a logistica possa oferecer um diferencial competitivo as
empresas, esta precisa ser vista e concebida de forma integrada como uma competéncia
que procura proporcionar um relacionamento duradouro entre clientes e fornecedores
(ZIVIANI, 2008).

3.6 Competitividade e logistica

Segundo Rodrigues Filho & Amigo (2000), competitividade empresarial é
decorrente de um conjunto de acbes produtivas, administrativas e comerciais que
permitem a empresa alcancar seus objetivos de rentabilidade, crescimento e participagdo
de mercado. A competitividade esta relacionada a capacitacédo tecnoldgica e a qualidade
da gestdo empresarial, o que é diretamente relacionado as pessoas, que sdo consideradas
elementos centrais para a competitividade (FLEURY & PROENCA, 1993).

Conforme afirma Maschieto (2006) a determinacdo da competitividade
apresenta carater mais dinamico na medida em que se observa uma competi¢do cada vez
mais acirrada, com inovagOes tecnoldgicas constantes que se traduzem em um ritmo
acelerado de evolucdo tecnologica, crescente nivel de incerteza e maior complexidade e
integracdo de mercados. Este autor acrescenta que a competitividade, como atributo
dindmico e cujos fatores-base estdo em continuo e acelerado processo de evolucéo,
necessita estruturacdo detalhada desses fatores e uma revisdo constante do que significa
ser competitivo em empresas, setores e paises.

Dependendo do tipo de abordagem adotada, competitividade pode ter vérias
definicBes. Na abordagem mercadoldgica, contemplada na administracdo, uma empresa
€ mais ou menos competitiva em funcdo do valor que ela e seus concorrentes séo
capazes de entregar a seus clientes. Quanto maior o valor percebido pelos clientes, mais
competitiva sera a empresa (MASCHIETO, 2006). Conforme ja mencionado, a logistica
se insere como estrategia competitiva dentro das empresas na medida em que adiciona
valor para o cliente, pois um produto tem pouco valor se ndo estiver disponivel aos
clientes no tempo e no lugar em que desejam consumi-lo. No momento em que a
empresa incorre em custos para movimentar os produtos em dire¢do aos clientes, ou
tornar um estoque disponivel de maneira oportuna, o valor, que anteriormente nao
existia, foi criado para o cliente (BALLOU, 2003).
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Atualmente, o nivel de competi¢do no mercado e a exigéncia do consumidor tém
aumentado, fazendo com que as empresas busquem novos caminhos para alcancarem
seu diferencial competitivo. Neste contexto, algumas empresas tém vendido e
comercializado ndo apenas seus produtos, mas também seus proprios processos
logisticos, pois descobriram que a logistica pode ser usada como uma fonte para a
criagdo de vantagem competitiva no mercado (BARBOSA, 2008).

O dominio da logistica empresarial € um ingrediente essencial para 0 sucesso
competitivo das empresas, na medida em que os ciclos dos produtos estdo cada vez
menores, existe uma proliferacdo de novos produtos e uma crescente modernizagao
tecnoldgica na linha de producdo e nos meios de obtencdo e disseminacdo das
informacdes (SOUZA, 2001).

Bertaglia (2005) acrescenta que as empresas que Se preocupam em otimizar sua
logistica podem ter varios ganhos, dentre 0s quais 0s principais sao:

e Entregas mais rapidas de acordo com a demanda;

¢ Reducdo dos custos operacionais;

e Aumento da produtividade;

e Aumento no giro de mercadorias e reducéo de estoques;
e Reducéo de perdas;

e Melhor aproveitamento da area interna da empresa;

o Compartilnamento dos dados de venda com toda a rede.

Segundo Carrera (s.d.), executar atividades como recebimento, armazenagem,
separacdo de pedidos e expedicao faz parte da chamada competéncia logistica. Uma vez
bem executadas, com énfase no tempo e controle operacional, as atividades criam uma
vantagem competitiva. Este mesmo autor acrescenta que a logistica bem praticada
tornar-se-a eficiente e garantira a integridade e prazos de entrega aos usuarios
envolvidos na cadeia de abastecimento, satisfazendo suas necessidades, garantindo
lucratividade e satisfacdo. Com a logistica, as empresas passam a ter um ganho real em
velocidade, capacidade de reacdo, capacidade de inovacdo e renovacdo permanente de
estoques.

Recentemente, as empresas que buscam destague no mercado competitivo
passaram a utilizar os servicos logisticos como ferramenta competitiva, criando

barreiras a entrada de novos competidores, buscando organizar o fluxo de produtos a

35



partir de iniciativas de ressuprimento enxuto com seus clientes e fornecedores, através
de servicos logisticos especificos que asseguram maior conectividade na troca de
informacdes entre empresas (BERTAGLIA, 2005).

Devido as constantes mudancas nas necessidades dos clientes, é importante que
a organizacdo disponha de varias estratégias logisticas na busca da satisfacdo de seus
clientes (CARRERA, 2008). Estes estdo interessados em entregas no prazo, rapidez,
disposicdo dos fornecedores em atender suas necessidades emergenciais, cuidados
especificos com suas mercadorias na hora do transporte, disponibilidade dos
fornecedores em receberem de volta produtos que apresentaram defeito e que possam
fazer a reposi¢do com maior rapidez possivel para atender suas demandas (KOTLER &
KELLER, 2006).

Estabelecer e transmitir informac@es entre as partes da cadeia sdo também papéis
do sistema logistico, que se utiliza de metas objetivas e padrGes de atendimentos,
envolvendo toda a complexidade logistica (fornecedores, sazonalidade de vendas,
pulverizacdo de clientes, diferentes datas de validade dos produtos, necessidades
especificas de entrega, fidelizacdo de clientes, necessidades especificas de
abastecimento, entre outros itens) (CARRERA, 2008). Um bom processo logistico
resulta em melhorias nos niveis de servicos e, consequentemente, gera a fidelizacdo do
cliente e proporciona o aumento nas vendas (CARRERA, s.d.).

O investimento em Tecnologia da Informacdo tem sido adotado por muitas
empresas como forma de se destacar no mercado. Segundo Kotler & Keller (2006), os
sistemas de informacdes possuem papel fundamental no gerenciamento da logistica de
mercado, principalmente os computadores, o0s terminais de pontos de venda, os cddigos
uniformes de produtos, o rastreamento por satélite, a troca eletrdnica de dados e a
transferéncia eletrénica de fundos. Estes autores acrescentam que sera através dos
sistemas de informacdes que as organiza¢des minimizardo o tempo de ciclo de pedidos,
0 numero de funcionarios administrativos e o indice de erros nos documentos,
possibilitando ainda um maior controle sobre as operagdes logisticas. Se bem utilizadas,
as informagBes geradas pelos controles proporcionam respostas rapidas a quaisquer
problemas eventuais na area de logistica, fornecendo vantagem competitiva na medida
em que permitem ajustes de acordo com a necessidade do mercado. Neste contexto,
entra o conceito de rastreabilidade e, por consequéncia, o conceito de inocuidade do

alimento, na medida em que o controle de informacGes é a base para se rastrear um
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produto ao longo da cadeia produtiva e garantir sua retirada imediata do mercado ap6s

deteccdo de alguma anormalidade que possa ameagar a saude do consumidor.

Kotler & Keller (2006) descreveram quatro importantes decisdes que devem ser

tomadas em relacdo a melhor estratégia logistica de mercado:

Processamento de pedidos: quanto maior o tempo do ciclo do processamento de
pedido maior sera a insatisfacdo do cliente. Através de padrbes de pedidos as
empresas passardo a gerenciar o processamento de pedidos, minimizando o ciclo
de etapas do pedido-pagamento, ou seja, encurtando o recebimento do pedido, a
entrega e 0 pagamento.

Armazenagem dos produtos: centralizar o estoque de produtos tem sido um
diferencial na reducdo dos custos de armazenagem; por outro lado, o aumento do
namero de locais de estocagem significa mais rapidez na entrega aos clientes.
Estocagem: os niveis de estocagem representam decisdes importantes na
logistica de mercado, porém grandes estoques representam altos custos. Politicas
de tomada de decisdo sdo de suma importancia no processo de estocagem, pois
devem-se comparar 0s custos de processamento de pedidos com os custos de
manutencéo de estoque.

Transporte dos produtos: este item contribui intensamente para a elevacdo do
custo dos produtos e no atendimento pontual ao cliente. Além disso, o transporte
interfere nas condi¢des fisicas deste produto até chegar ao seu destino final, o
que pode contribuir para a insatisfacdo dos clientes. Critérios como velocidade,
frequéncia, confiabilidade, capacidade, disponibilidade, rastreabilidade e custo
precisam ser considerados e avaliados pela equipe de expedicdo, verificando-se
0S objetivos da organizagdo, tanto pelo lado financeiro (custo), como pela
qualidade operacional (satisfagcdo do cliente).

Portanto, limitar a logistica em termos de transporte e armazenamento de um

produto fisico num cenario de producdo, pode causar a perda de inUmeras oportunidades

de negocios (BALLOU, 2006). A area de atuacdo de um planejamento logistico ndo se

restringe somente ao servigo de estoques, transporte e armazenamento, ela € muito mais

abrangente. Pelo Quadro 2, pode-se observar as areas de maior importancia da logistica

bem como a sele¢do do melhor planejamento (CARRERA, 2008).
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Quadro 2 — Niveis de decisdo no planejamento estratégico

Area da decisdo

Niveis da deciséo

normas de controle

de seguranca

Estratégia Tatica Operacional
Transportes Selecio de modais Sazonalldade_z do mix Roteirizacdo e
de servigo despacho
Estoques Localizacdo de estoques e Niveis dos estoques | Quantidades e tempo

de reabastecimento

Localizacdo das
instalagdes

NUmero de locais, tamanho e
localizacdo de armazéns,
plantas e terminais

Posicionamento dos
estoques

Processamento de
pedidos

Selec¢do e projeto do sistema
de colocacéo de pedidos
(entrada, transmissdo e
processamento)

Regras de prioridade
para pedidos de
clientes

Processamento de
pedidos, atendimento
de pedidos pendentes

Servigos aos

Estabelecimento de padrdes

Preparacdo das

fornecedor-comprador

compras antecipadas

clientes remessas
Escolhas de espacos | Separagdo de pedidos
Armazenagem Layout, selecdo de local sazonais e utilizacao e reposicdo de
de espacos privados estoques
Desenvolvimento de relagbes Contratagdo, selegdo . .
Compra de fornecedor, Liberacgdo de pedidos

Fonte: Ballou (2003), Carrera (2008) - modificado pelo autor

De acordo com Souza (2001), empresas tipicas que objetivam utilizar a logistica
como alavanca na obtencdo de estratégia competitiva procuram desenvolver e
implementar a competéncia logistica total que satisfaca as principais expectativas de
seus clientes a um custo total realista. E muito dificil que a melhor estratégia logistica
seja a de menor custo total possivel ou o atendimento a todas as solicitagdes de servico
feitas pelos clientes. Um sistema logistico bem projetado é aquele que mescla alta
resposta as expectativas dos clientes enquanto controla as variancias operacionais e
minimiza os estoques. Empresas lideres reconhecem que um sistema logistico bem
projetado pode ajuda-las a obter vantagens competitivas, pois reunir pessoas e recursos
demandados para criar um sistema efetivo em custos e competéncia é dificil de ser
reproduzido pelos concorrentes. De maneira geral, as empresas que obtém uma
estratégia baseada em competéncia logistica estabelecem sua natureza competitiva.

A competéncia logistica se refere a avaliacdo da capacidade da empresa em
fornecer uma competitividade superior para atendimento dos requisitos dos clientes ao
menor custo possivel. As empresas que utilizam a logistica como elemento de
diferenciacdo em sua base de competitividade fornecem um servico superior ao cliente,
a um custo abaixo da media do setor. Essa & sua estratégia, a qual possui uma

plataforma de servigco de desempenho logistico superior, caracterizada pela capacidade
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alternativa das operacdes logisticas, ampla flexibilidade das operagdes, tempo baseado
em competéncia e controles operacionais, entre outros parametros que garantem um
bom desempenho (SOUZA, 2001).

A competéncia logistica tem ganhado, cada vez mais, importancia nas
organizacles, tornando-se um fator critico na busca por vantagem competitiva e
exigindo maior atencdo dos gestores com relacdo ao desempenho de suas operacOes
(HEDLER & SIMOES, 2005).

3.7 Exceléncia logistica

Segundo Costa (2002), para alcancar exceléncia em logistica deve-se ter como
objetivo a busca da qualidade do servico como pré-requisito e ndo apenas como fator de
diferenciacdo. Desta forma, as estratégias logisticas devem basear-se na integracdo da
cadeia de suprimentos e em sua avaliacdo continua de desempenho, ja que o
desempenho logistico reflete-se diretamente no nivel de servico oferecido ao cliente e,
indiretamente, na qualidade do produto que chega as méos do cliente.

Para alcancar a exceléncia logistica torna-se necessario conseguir, a0 mesmo
tempo, reducdo de custos e melhoria do nivel de servico ao cliente. Procurar
simultaneamente estes dois objetivos possibilita as empresas quebrarem uma crenca
antiga de que melhores niveis de servi¢os implicam, necessariamente, em maiores
custos. Isso € conhecido como trade-off, ou seja, principio das compensacgdes ou perdas
e ganhos (FLEURY, 2000). Razzolini Filho (2000) também acredita que os principais
objetivos dos sistemas logisticos sdo atingir o maior nivel de servigo possivel e
conseguir 0s menores custos totais possiveis. Este mesmo autor destaca que isto
somente é possivel de ser alcancado quando as empresas avaliam constantemente o
desempenho dos seus sistemas logisticos para verificar se 0s mesmos estao atingindo as
metas propostas. Neste contexto, € essencial que as empresas estabelecam sistemas de
andlise e avaliacdo de desempenho dos sistemas logisticos, para que possam atingir seus
objetivos mercadoldgicos e, consequentemente, sobreviver competitivamente em longo
prazo. Segundo Fleury (2000), as empresas que conseguem alcancar exceléncia logistica
tendem a quebrar o paradigma exposto anteriormente através do conjunto de
caracteristicas, descritas a seguir:

e Sucesso do cliente;
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e Integracgdo interna;

e Integracdo externa,;

e Processos baseados no tempo;
e Mensuracgéo abrangente;

e Benchmarking.

A primeira dimensdo da exceléncia logistica se refere a forma como a empresa
percebe seu relacionamento com o cliente. Dessa forma, as empresas excelentes em
logistica compreendem que seu sucesso depende do sucesso de seus clientes, j& que
fazem parte da mesma cadeia de suprimentos. Sendo assim, as empresas que almejam a
exceléncia logistica procuram conhecer o negécio de seus clientes a fim de oferecer um
servigo customizado que colabore para o sucesso dos mesmos (FLEURY, 2000).

O gerenciamento integrado dos varios componentes do sistema logistico, ou a
integracdo interna, € condicdo necessaria para que as empresas consigam alcancar
exceléncia operacional a baixo custo. Para cumprir essa meta, as empresas necessitam
conhecer bem os trade-offs intrinsecos a sua operacao logistica e possuir sistemas de
organizacdo adequados para a tomada de decisdes integrada (FLEURY,, 2000).

Ja a integracdo externa envolve o desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos com os diversos participantes da cadeia de suprimentos, com base na
confianga, na capacitacdo técnica e na troca de informacdes. Essa dimensdo da
exceléncia logistica permite eliminar duplicidades, reduzir custos, acelerar o
aprendizado e customizar servigos (FLEURY, 2000).

Empresas excelentes em logistica procuram desenvolver processos
fundamentados no tempo, isto €, processos que se baseiam em oferecer respostas
rapidas as exigéncias de mercado. Isso porque no mundo atual, cada vez mais dinamico,
a velocidade de resposta é fator determinante na constru¢do de vantagem competitiva.
Segundo Fleury (2000), capacidade de resposta rapida é importante no desenvolvimento
e langamento de produtos, no atendimento de pedidos, na producdo por encomenda, na
recuperacdo de falhas, na adaptacdo as mudancas de mercado. Isso tudo significa
flexibilidade, caracteristica essencial num mundo em répida transformacéo.

A adocdo de sistemas de mensuracdo de desempenho também é condicéo
imprescindivel para que as empresas consigam obter vantagem competitiva. 1sso se

deve ao fato de que a logistica atua num ambiente de grande diversidade em termos de
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produtos, clientes, mercados ou areas geogréaficas. Dessa forma, para acompanhar as
operacOes de forma adequada e tomar decisbes corretas no tempo certo, é essencial
desenvolver sistemas de medicao de desempenho (FLEURY, 2000).

Os programas de benchmark se tornam prioridade para as empresas que visam a
exceléncia logistica, na medida em que as empresas buscam a melhoria continua, em
um ambiente em répida transformacdo tecnoldgica. A identificagdo das melhores
praticas e sua adaptacédo as condic¢des do proprio negocio, tém se mostrado fundamental
para manter competitividade no longo prazo (FLEURY, 2000).

De acordo com Careta (2009), existem diversos modelos presentes na literatura
como os de Andersen Consulting (1989), Bowersox et al. (1992), Michigan State
University (1995), Fawcett e Clinton (1996), Bowersox e Closs (1997), Morash (2001) e
Lapide (2006) que procuram estabelecer as acdes necessarias que conduzem as
atividades logisticas para o alto desempenho e o alinhamento com as estratégias
organizacionais. Estes modelos, também denominados como modelos de exceléncia,
apresentam, segundo Musetti (2000) citado por Careta (2009) os requisitos gerenciais,
técnicos e infraestruturais, que aliados ao envolvimento estratégico dos processos
logisticos, podem conduzir as organizacbes para o alcance de um diferencial
competitivo frente a concorréncia.

Tais modelos resultam de pesquisas efetuadas em diversos paises e regides do
mundo, as quais tinham como objetivo a identificacdo dos fatores determinantes das
melhores préticas de gestdo logistica, servindo como uma base para se avaliar o nivel de
exceléncia logistica das organiza¢fes (BARBOSA, 2008).

Neste trabalho, serdo detalhados os modelos de Michigan State University
(1995), de Fawcettt e Clinton (1996) e de Bowersox e Closs (1997), em virtude do foco
que possuem em relacdo a medicdo de desempenho, um dos objetivos desta pesquisa.
Tais modelos de exceléncia em logistica apontam diversas areas-chave para o alcance
desta exceléncia, entre as quais a orientagdo estratégica logistica, a énfase em continuos
processos de renovagdo e mudancga, a integracdo de processos internos da empresa, a
integracdo com parceiros externos e/ou gestdo de aliancas, a medicdo de desempenho

logistico e os sistemas de informagdes.
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3.7.1 Modelo da Michigan State University

O modelo proposto pelo Global Logistics Research Team (GLRT) da Michigan
State University é parte de uma série de pesquisas desenvolvidas desde 1986, que
tinham como objetivo estudar os fatores que determinam ou influenciam a qualidade da
pratica logistica. Os pesquisadores conseguiram evidéncias para validar suas hipoteses
de que a melhor préatica logistica era extremamente similar, independentemente da
inddstria, posicéo no canal de distribuicdo e tamanho da empresa (CARETA, 2009).

Um dos resultados desta pesquisa foi publicado em 1995, sob o titulo “World
Class Logistics: the challenge of managing continuous change”. O modelo resultante
desta pesquisa, denominado World Class Logistics, identificou quatro competéncias
(posicionamento, integracdo, agilidade e mensuracdo) que conduzem as organizagoes a

praticarem a atividade logistica em padrdes de classe mundial (Figura 10).

Posicionamento

Agilidade

Figura 10 - Modelo de competéncia logistica da Michigan State University
Fonte: Michigan State University (1995), citado por CARETA (2009)

Os autores do modelo enfatizam que o desempenho logistico de classe mundial é
resultado de um alto nivel de desempenho ou da busca em melhor desempenhar estas
quatro competéncias (CARETA, 2009).

A primeira dimensdo do modelo, posicionamento, esta relacionada com a
escolha da estratégia e estrutura que conduzirdo as operacOes logisticas. A estratégia
estabelece os objetivos e os caminhos a serem percorridos. J& a estrutura esta
relacionada em como os recursos fisicos e humanos estdo organizados e alocados para a
implementacdo da estratégia. Sendo assim, a competéncia “posicionamento” esta ligada

a forma pela qual a empresa compete, o tipo de servico ofertado, o grupo de
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consumidores alvo e a sua comparacdo a oferta dos concorrentes (BARBOSA, 2008;
CARETA, 2009).

A segunda competéncia, integracdo, se relaciona com o que fazer e o como fazer
para criar uma estrutura de exceléncia em logistica. IntegracGes internas e externas
determinam como a empresa de classe mundial desempenha sua atividade logistica e se
comporta em seus relacionamentos na cadeia de suprimentos (CARETA, 2009).

A terceira dimensdo, agilidade, relaciona-se a capacidade de reagir as mudancas
nas necessidades dos clientes de modo que estes ndo apenas se mantenham fiéis, mas
também proporcionem oportunidades de crescimento. Segundo Careta (2009) esta é a
competéncia que sustenta o desempenho, sendo a base para as demais competéncias.

Como a quarta competéncia do modelo tem-se a mensuracdo, que se refere a
habilidade que proporciona, atraves da utilizacdo de medidas de avaliacdo, base para a
realizacio de ajustes nas outras trés competéncias logisticas. E exercida por meio de
avaliacdo funcional, avaliacdo de processos e benchmarking, sendo essencial que 0s
gestores tenham um claro e continuo entendimento destas realizacbes (BARBOSA,
2008; CARETA, 2009).

3.7.2 Modelo de Bowersox e Closs

Para Bowersox & Closs (1997) logistica vai além de uma atividade que promove
baixos custos operacionais, estando relacionada a adequacdo das operagdes, 0 que
possibilita 0 aumento de qualidade e produtividade e consequente diferenciacao frente a
concorréncia. Estes mesmos autores destacam que as melhores entre as melhores
empresas do mundo focam na exploracdo da competéncia logistica como um processo
estratégico essencial. Seis iniciativas gerenciais suportam a exceléncia logistica: sucesso
do cliente, exceléncia funcional, integracdo interna dos processos, alinhamento da
cadeia de suprimentos, métricas de desempenho dos processos e impacto financeiro
(Figura 11).
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Integracio
Interna dos
Processos

Exceléncia
Funcional

Medidas de
Desempenho
de Processos

Alinhamento
da Cadeia de
Suprimentos

Figura 11 — Modelo de exceléncia logistica
Fonte: BOWERSOX & CLOSS, 1997

O processo de exceléncia se inicia com um entendimento das necessidades dos
clientes (BOWERSOX & CLOSS, 1997). Sendo assim, a primeira dimensdo do modelo
de exceléncia, sucesso do cliente, corresponde ao entendimento e atendimento as
necessidades deste. Conforme os autores, o0 atendimento aos requisitos do cliente deve ir
muito além de um servico basico, ou seja, a empresa deve buscar identificar os
requisitos fundamentais e desenvolver solugdes logisticas que tragam melhorias
operacionais e a satisfacao do cliente.

A segunda dimensdo, exceléncia funcional, corresponde a implementacdo das
melhores praticas e a eficiéncia operacional. De acordo com este modelo, a eficiéncia
operacional deve ocorrer concomitantemente a criacdo de valor ao cliente
(BOWERSOX & CLOSS, 1997).

Como terceira dimensdo do modelo de exceléncia tem-se a integracdo interna
dos processos logisticos, que se relaciona a coordenacdo interfuncional e
comprometimento entre as diversas reas como vendas, marketing, producéo, compras e
distribuicdo. A relacédo entre exceléncia funcional e a integracdo interna dos processos €
direta e pode justificar o aumento de custo especifico se o resultado final desta
integracdo for & reducdo no custo total de entrega ou aumento no nivel de desempenho
(BOWERSOX & CLOSS, 1997).

O alinhamento da cadeia de suprimentos corresponde a integracdo de processos

logisticos externos a organizacdo. O foco desta dimensdo € o aumento de eficiéncia pela
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eliminacdo da duplicagdo de atividades ndo produtivas existentes entre a relagdo dos
membros da cadeia (BOWERSOX & CLOSS, 1997).

Segundo os autores, um importante elemento para alcancar exceléncia logistica é
0 estabelecimento de medidas que quantifiguem o atendimento dos processos em
relagdo ao desempenho funcional. Os indicadores de desempenho possibilitam
monitorar progressos ao longo do tempo, sendo utilizado como base para as decisoes
gerenciais. Os indicadores de desempenho adotados devem contemplar as atividades de
processo e funcionais, que tradicionalmente se dividem em cinco categorias: custo,
servigo ao cliente, produtividade, gestdo de ativos e qualidade. Os autores citam um
antigo provérbio para evidenciar a importancia das medidas de desempenho: “Se vocé
pode medir algo, vocé pode controla-lo” (BOWERSOX & CLOSS, 1997 e CARETA,
2009).

A (ltima dimensdo do modelo, impacto financeiro, refere-se aos padroes
financeiros da empresa e a capacidade de juncdo de diversas realizacdes especificas para
0 interesse de todos. Os autores do modelo afirmam que os gestores devem
compreender e adotar medidas financeiras como retorno sobre investimento (ROI -
Return on Investment) e retorno sobre a gestdo de bens (ROAM - Return on Assets
Managed) (BOWERSOX & CLOSS, 1997; CARETA, 2009).

3.7.3 Modelo de Fawecett e Clinton

Os autores deste modelo sugerem um modelo de exceléncia composto de sete
areas basicas necessarias para se implementar a estratégia logistica competitiva. O
modelo, o qual aponta a logistica como fator estratégico para a obtencéo de sucesso em
longo prazo no mercado global, foi resultado de um survey (levantamento) aplicado a
671 empresas americanas, 119 japonesas e 129 alemas, todas no setor de manufatura. A
Figura 12 ilustra o modelo.
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Figura 12 — Modelo de implementacdo de logistica estratégica
Fonte: Fawcett & Clinton (1997), citados por CARETA (2009)

A primeira area-chave do modelo é a orientacdo estratégica, composta pelo
planejamento estratégico. Tal estratégia competitiva se inicia com o envolvimento dos
gestores logisticos no planejamento estratégico da empresa, que teria como resultado o
desenvolvimento e disseminagdo da missdo logistica, tornando claros os objetivos
logisticos e guiando a utilizacdo dos recursos. De acordo com a pesquisa que culminou
com a elaboracdo do modelo, empresas com alto desempenho formalizam melhor seu
planejamento e sua missdo logistica, além de focarem mais suas estratégias para 0s
servicos aos clientes, diferentemente do que é praticado pelas empresas normais, que
visam somente a minimizacao de custos (BARBOSA, 2008; CARETA, 2009).

A segunda area-chave € o processo de mudanca que corresponde a transicao de
uma visdo reativa, baseada em custos funcionais, para uma visdo mais proativa,
orientada ao cliente. Neste caso, foi observado na pesquisa que empresas com alto
desempenho investem em praticas de reengenharia, reestruturacdo e simplificacdo de
processos, visando o atendimento ao cliente e a inser¢do deste no planejamento da
estrategia logistica (CARETA, 2009).

A terceira e quarta area-chave do modelo referem-se a mecanismos de
integracédo e gestdo das aliangas, que enfocam a coordenacéo e integragéo das atividades
internas e externas, que acrescentam valor através da cadeia. Como mecanismo de
integracdo interna cita-se a consisténcia entre 0S objetivos operacionais

interdepartamentais, o uso de medidas de desempenho equivalentes, através dos
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departamentos, e a alocacdo de empregados entre membros da cadeia. Sobre a gestéo
das aliancas, a questdo mais importante para o sucesso das aliancas, relaciona-se com o
estabelecimento dos ganhos e riscos, envolvendo a divisdo dos custos e beneficios e 0
comprometimento e dependéncia mutua entre os membros da alianca. A pesquisa
mostra a abordagem mais agressiva adotada pelas empresas de alto desempenho quanto
a integracdo de processos, que permite ndo so a diferenciacdo, mas também o alto nivel
dos servicos prestados (CARETA, 2009).

As areas de medidas de desempenho e sistemas de informacdo sdo consideradas
facilitadoras, ou seja, atividades de apoio as demais. As medidas de desempenho
direcionam as estratégias logisticas e monitoram suas implementacGes. O impacto da
medicdo de desempenho no sucesso da logistica é expressivo, desde que produza a
informacao necessaria para entender o sistema logistico e forneca dados que permitam
seu ajuste. Desta forma, tal medicdo conduz o projeto da estratégia logistica, auxiliando
no monitoramento de sua implantagdo. Ja os sistemas de informacédo logistica unem as
diversas atividades, permitindo o controle de estoques ao longo da cadeia de
suprimentos e servindo de base para estratégias competitivas. A informacéo substitui o
inventario ao longo da cadeia de suprimentos, sendo a chave para a implantagdo de
estratégias baseadas em tempo, como a postergacdo (postponement) e a reposicao
continua. A pesquisa constatou que tanto as empresas de alto desempenho quanto as
normais reconhecem a importancia da gestdo da informacdo e buscam investir em
tecnologias como EDI (intercambio eletrénico de informac@es). Porém, as empresas de
alto desempenho tem mais sucesso na implementacdo destes sistemas (BARBOSA,
2008; CARETA, 2009).

Finalmente, no topo da estrutura piramidal proposta pelos autores, encontra-se o
objetivo de toda a reestruturacdo, integracao e dos investimentos em todas as areas da
estrutura, ou seja, o desempenho logistico (BARBOSA, 2008; CARETA, 2009).

Fawcett & Clinton (1996) também apontaram fatores ou indicios que podem ser
utilizados para se identificar empresas lideres em logistica: mudangas no giro e nos
niveis de estoques ocorridas nos ultimos anos; flexibilidade no atendimento a pedidos
especiais de clientes; aumento no numero de medidas de desempenho nos ultimos cinco
anos; grau de integracdo e aplicacdo dos sistemas de informaces logisticos; existéncia

de estoques alocados em menos locais atualmente, se comparado aos cinco anos
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anteriores e estratégias logisticas especificas para lidar com diferentes consumidores
(BARBOSA, 2008).

Pela andlise dos modelos de exceléncia logistica apresentados, podem-se
observar alguns pontos em comum, principalmente quando se refere ao destaque dado
as suas areas-chave ou dimensdes. Em todos os modelos é evidente a presenca da
medicdo de desempenho e seu papel como direcionador de estratégias no processo de
busca de uma estrutura de exceléncia em logistica. Em virtude de sua importancia, a

préxima secdo abordara o processo de medi¢cdo do desempenho logistico.

3.8 Avaliagdo de desempenho logistico

As atividades logisticas, seguindo o novo conceito do SCM, passaram a ter
sentido fundamental na estratégia da empresa, colaborando efetivamente para a
conquista de novos mercados, para a melhoria da competitividade e para 0 aumento da
parcela de mercado das empresas participantes da cadeia de suprimentos. Sendo assim,
medir a eficiéncia e monitorar permanentemente o desempenho das empresas e
subsistemas da cadeia de suprimentos se tornam atividades fundamentais neste contexto
(NOVAES, 2007).

Além disso, a crescente busca por uma maior eficiéncia nos processos
produtivos de uma empresa, devido principalmente ao aumento da concorréncia, torna
evidente a importancia de se possuir um sistema de controle que possa fornecer
informagdes essenciais para o entendimento e aperfeigoamento das atividades realizadas
pelas empresas (FRAZZON, 2005). Para que as empresas consigam sobreviver e crescer
num ambiente altamente competitivo e dinamico torna-se vital que elas tenham um
sistema de avaliagdo que seja capaz de fornecer informagdes essenciais para o
entendimento e aperfeicoamento das suas atividades, sejam elas a nivel estratégico,
tatico ou operacional. Dentro de um contexto altamente dindmico, a busca pelo
aprimoramento de suas operacOes exige das empresas e de suas respectivas cadeias de
valor o conhecimento de suas atuais posi¢cdes no mercado, como tambem a de seus
concorrentes; € importante saber qual a organizagéo lider no seu segmento de atuacéo.
Conhecer as melhores praticas mundiais realizadas pelas organiza¢bes permite um
crescente aprimoramento das operagOes empresariais para as empresas que, de alguma
maneira, compartilham destas préticas (HEDLER & SIMOES, 2005).
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Quando se fala em avaliagdo de desempenho, o primeiro conceito que surge € 0
de qualidade, que pode ser entendida como o atendimento as necessidades dos clientes.
Para definir quais sdo essas necessidades e verificar se a empresa esta proxima ou nao
dos niveis de qualidade exigidos, € necessario que haja um sistema de acompanhamento
permanente que indique se ela esta na direcdo certa, na velocidade desejada, ou seja, é
necessario um sistema de avaliagdo de desempenho (FRAZZON, 2005).

A Medicéo e a Avaliacdo de Desempenho Logistico na gestdo das organizagdes
sdo procedimentos fundamentais para constatar o grau de desempenho de processos e
atividades operacionais na geragédo de valor, assim como o grau de competitividade em
que se encontra a organizagdo em relac&o aos seus concorrentes (HEDLER & SIMOES,
2005).

Segundo Frazzon (2005), para obtencdo de sucesso no planejamento, realizacédo
e controle das diversas fungbes que formam a atividade logistica, uma estratégia
planejada de medicdo de desempenho é pré-requisito. Neste sentido, € especialmente
importante coordenar o processo de fornecimento da informacéo correta ao tomador de
decisbes certo. Este mesmo autor acrescenta que o mundo dos negdcios esta passando
por profundas transformacdes, com uma quantidade enorme de informac@es disponivel,
em tempo real, e que precisa ser administrada para aprimorar as atividades realizadas
pelas empresas. Dessa forma, a questdo que se impde aos tomadores de decisdo nas
empresas é: como avaliar o desempenho em um mundo com mudancas cada vez mais
rapidas e com uma quantidade de informacdo cada vez maior?

Lima (2001) afirma que o inicio do processo de avaliacdo de desempenho
pressupde responder a trés perguntas basicas: Por que avaliar?; O que avaliar? e Como

avaliar?

3.8.1 Por que avaliar?
A avaliagdo de desempenho permite que a empresa saiba se 0s objetivos pré-

estabelecidos estdo sendo atingidos, assegurando que os desempenhos da estrutura
logistica produzam os resultados esperados, promovendo treinamentos e/ou
capacitacOes das pessoas envolvidas no processo logistico, reconhecendo e premiando
as contribuicdes individuais com vistas a um melhor desempenho logistico e
mensurando o0s custos e os beneficios do desempenho atingido (RAZZOLINI FILHO,
2002).
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3.8.2 O que avaliar?
A pergunta do que avaliar deve estar completamente alinhada as expectativas

dos clientes, tendo como base a visdo de logistica integrada (perspectiva externa), e ao
planejamento interno da empresa, embasado pela integracdo funcional da mesma
(perspectiva interna). Deve estar claro que o que sera avaliado é primordial para a
estruturacdo de todo o sistema de medicdo e avaliacdo do desempenho logistico
(RAZZOLINI FILHO, 2002; SCHMITT, 2002).

3.8.3 Como avaliar?
Esta costuma ser a parte mais dificil de todo o processo, pois depende da

coeréncia das informac@es levantadas, do tratamento as mesmas e da sensibilidade da
pessoa responsavel por avaliar estes resultados. Esta etapa do processo de medi¢do
objetiva assegurar que a empresa utilize eficientemente os recursos logisticos e conduza
com eficécia o desempenho dos mesmos para atingir os objetivos propostos. Em alguns
casos, os indicadores de desempenho apresentam resultados qualitativos, ao invés de
quantitativos, pois algumas atividades ou processos sdo dificeis ou mesmo impossiveis
de serem quantificados. No entanto, é preferivel dispor de medidas qualitativas ou
subjetivas do que ndo ter nenhum padrdo (RAZZOLINI FILHO, 2002; SCHMITT,
2002).

Além das trés perguntas basicas propostas por Lima (2001) para montagem do
sistema de medicdo, Razzolini Filho (2002) acrescenta outras duas: Quando avaliar? e
O que fazer com os resultados da avaliacéo?

3.8.4 Quando avaliar?
Ao planejar o sistema de medigdo é importante definir claramente a

periodicidade com que a avaliacéo ird ocorrer, pois deve ficar claro que a medicéo de
desempenho deve ser continua, para propiciar rapidez de resposta, por parte do sistema
logistico, as necessidades dos clientes. Neste caso, pode ocorrer que os indicadores
tenham diferentes periodicidades de medicao, pois muitas vezes dependem da tabulacéo
de dados que sdo realizadas conforme certo periodo de tempo. Além disso, como
derivam de diferentes setores, como por exemplo um indicador financeiro e um outro de

satisfacdo do cliente, essa diferenca de periodicidade deve ser aceita, desde que se
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respeite sempre 0s mesmos periodos de medicdo de cada indicador (RAZZOLINI
FILHO, 2002; SCHMITT, 2002).

3.8.5 O que fazer com os resultados da avaliagéo?

A mensuracdo sem acdo € desperdicio, ndo conduzindo a lugar nenhum,

precisando ficar clara a exigéncia da ado¢do de medidas corretivas, quando necessérias,

ou de medidas que reforcem aquelas acGes que propiciam a organizacdo ganho

competitivo. Sendo assim, os resultados da avaliacdo de desempenho devem servir

como base para a tomada de decisdo por parte da geréncia da empresa. A maioria dos

modelos propostos para a elaboracdo dos indicadores inclui além dos valores avaliados

no periodo, valores para benchmarking e metas a serem alcancgadas. Desta forma, se 0s

resultados apresentados estiverem fora do desvio previsto ou pretendido, deve-se agir
por meio de ac¢des corretivas (RAZZOLINI FILHO, 2002; SCHMITT, 2002).

Além das abordagens propostas, Neely et al. (1995) acrescentam que um sistema

de medicao de desempenho deve responder a questdes do tipo:

As medidas estéo alinhadas com a estratégia da empresa?

As medidas séo consistentes com um sistema de recompensa?

Qual o foco das medidas (financeiro, clientes, empregados, fornecedores, entre
outros)?

Quais medidas focam o desempenho da competicdo?

Para a criacdo de uma sistematica de avaliacdo de desempenho, Lima (2001)

identifica trés objetivos distintos:

Monitoracdo de varidveis e antecipacdo de acdes dentro de uma postura
preventiva;

Resolugdo de problemas visando a eliminacdo de causas de insatisfagdes ou
elevacdo do nivel de satisfacdo, buscando um processo de melhoria continua;

Dissolucdo do sistema pela obsolescéncia de sua finalidade.

Para se realizar uma avaliacdo de desempenho é necessario que as empresas

desenvolvam seu préprio processo de medic¢do, que segundo Lima (2001), pode ser

criado seguindo-se 0s quatro passos seguintes:
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e Definir os atributos ou tipos de fatores (tempo, custo, nivel de servico,
qualidade, etc.) que séo criticos para o alcance dos objetivos do sistema;

e Mapear os processos interfuncionais usados para obter resultados e identificar as
relagOes de causa e efeito existentes;

e ldentificar os elementos criticos e as capacidades necessarias para a execucao
satisfatoria dos processos;

e Conceber medidas de monitoramento desses elementos e capacidades, bem

como de seus respectivos padrdes e metas.

3.9 Indicadores de desempenho

Como mencionado anteriormente, o objetivo do processo de medicdo € o
planejamento e controle organizacional. Sendo assim, deve-se conceber um sistema de
indicadores, buscando-se estabelecer a cadeia de causa e efeitos e tentando relacionar as
acOes operacionais com os resultados obtidos e com as metas e os padrGes a serem
atingidos (COSTA, 2002).

Neste contexto, os indicadores utilizados para medir o desempenho, cumprem
um papel fundamental, ndo sé como instrumento da geréncia, mas também como
motivadores de pessoal, pois eles traduzem a visdo de futuro desejada e suas respectivas
metas em objetivos claros que sdo baseados em fatos solidos (FRAZZON, 2005).

De acordo com Neves (2008), os indicadores de desempenho permitem medir o
desempenho de uma empresa e garantem que todos os individuos, em todos 0s niveis
hierarquicos, caminhem em direcdo aos mesmos objetivos e estratégias. Além disso,
eles funcionam como "veiculos de comunicacao", pois permitem que 0s executivos do
alto escaldo comuniquem a missdo e a visdo da empresa aos niveis hierarquicos mais
baixos, envolvendo diretamente todos os colaboradores na realizagdo dos objetivos
estratégicos da empresa.

Ganga et al. (2003) definem de forma simples as medidas de desempenho,
considerando-as como um parametro de comparagdo com outra variavel, seja
suportando-a, inter-relacionando-a, ou mesmo uma simples comparacdo de
desempenho, em contrapartida a apenas uma informagdo pontual e factivel. Sendo
assim, uma medida de desempenho, ou melhor, um sistema de medicdo de desempenho,

deve sempre responder as seguintes perguntas:
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e Em que patamar a empresa se encontra?

e Aonde ela quer chegar?

e Quais as perspectivas adotadas pela empresa?

e Como é o relacionamento das diferentes medidas em relagdo a estratégia da

organizagao?

A determinacdo de quais as medidas devem ser realizadas depende da
complexidade do processo que se deseja avaliar, da sua importancia em relagdo as metas
estabelecidas pela empresa e da expectativa de uso gerencial posterior destes dados.
Existem muitas varidveis que podem ser medidas e avaliadas. Por isso, saber distinguir
quais sdo as essenciais depende do método e da abordagem utilizada para esse fim. As
medidas de desempenho tém como objetivo, entre outras coisas, integrar as diferentes
areas de atuacdo da empresa (HEDLER & SIMOES, 2005).

Ao estabelecer os indicadores de desempenho logistico a serem utilizados, deve-
se estabelecer, ao mesmo tempo, os padrdes que servirdo de referéncia para
comparacdo. Uma das principais fontes para definicdo dos padrdes deriva de dados
historicos como, por exemplo, performances anteriores. Outras fontes também podem
ser utilizadas para o estabelecimento dos padrdes de referéncia, como o préprio
planejamento estratégico da empresa, com a definicdo de suas metas, bem como a
pratica do benchmarking. Neste contexto, a determinacdo de Empresas Lideres em
Logistica representa uma ferramenta estratégica para o processo de avaliacdo de
desempenho, no momento em que serdo determinados os padrdes que irdo servir de
referéncia para a comparacdo e avaliacdo das organizacdes (HEDLER & SIMOES,
2005).

Dentro de uma organizag&o, os diferentes niveis tém necessidades diferenciadas
guanto aos indicadores de desempenho, conforme enfatiza FRAZZON (2005):

e Estratégico - indicadores macro, grande abrangéncia e pouco detalhe: lucro,
receita, relacoes, indices;

e Gerencial - indicadores intermediarios: resumos, mercados, linhas de produtos,
unidades da organizacao;

e Operacional - pequena abrangéncia e muito detalhe: unidades tecnologicas de

medida.
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Bowersox et al. (2006) definem como objetivos principais do desenvolvimento e
da implementacéo de sistemas e avaliacdo de desempenho o monitoramento, o controle
e o direcionamento das operacGes logisticas.

O desempenho histérico do sistema logistico € acompanhado pelas medidas de
monitoramento. Isso € realizado para que a geréncia e os clientes estejam sempre
informados com relacgdo a tudo o que ocorre nesse sistema. Medidas de monitoramento
tipicas incluem nivel de servico e os componentes dos custos logisticos (BOWERSOX
etal., 2006; COSTA, 2002; FRAZZON, 2005).

As medidas de controle também acompanham o desempenho, sendo utilizadas
para aprimorar o processo logistico de modo a colocad-lo em conformidade quando
exceder os padrBes de controle pré-estabelecidos. Como exemplo de aplicagdo, tem-se o
controle de avarias no transporte: a partir de um sistema estabelecido para informar
periodicamente sobre avarias nos produtos, a geréncia de logistica podera identificar a
causa e adequar a embalagem ou até mesmo o processo de carregamento, se necessario
(BOWERSOX et al., 2006; COSTA, 2002; FRAZZON, 2005).

Por outro lado, as medidas de direcionamento sdo projetadas para motivar 0s
funcionarios. Nesse caso, pode ser utilizado o pagamento de adicionais de produtividade
para incentivar, por exemplo, o pessoal de transporte ou de depoésito a atingir niveis
mais altos de produtividade. No entanto, ao utilizar tais medidas, € importante avaliar
conjuntamente desempenhos negativos e positivos. A conclusdo de uma tarefa em
menor tempo que o padrdo como, por exemplo, a separacdo de um pedido, deve ser
comparada relativamente a um maior nimero de erros ou avarias (BOWERSOX et al.,
2006; COSTA, 2002; FRAZZON, 2005).

As medidas de desempenho sdo definidas com base em sua origem, havendo
medidas de desempenho interno e externo (BOWERSOX & CLOSS, 2001; FRAZZON,
2005). O monitoramento interno compreende a comparacdo de atividades e processos,
sendo geralmente classificado em cinco categorias, descritas a seguir:

e Custo: o reflexo mais direto do desempenho logistico € o custo real incorrido
para atingir 0s objetivos operacionais especificos. Nesse caso, 0 desempenho é
medido em termos de valores totais (recursos monetarios). Como exemplos de
indicadores desta categoria citam-se custo de fabricacdo, faturamento com
vendas e lucratividade por produto.
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Servico ao Cliente: os indicadores incluidos nesta categoria avaliam a
capacidade relativa da empresa de satisfazer a seus clientes. Exemplos deste tipo
de indicadores incluem o percentual de reclamagdes por pedidos errados, taxa de
devolucdo de mercadorias, tempo de espera para ressuprimento e taxa de atraso
em entregas.

Produtividade: os autores definem produtividade como a relagdo entre o
resultado produzido (servicos e/ou produtos) e a quantidade de recursos
(insumos) utilizados pelo sistema para gerar esse resultado. A medicdo deste
tipo de indicador normalmente é simples se o sistema possuir resultados
claramente avaliaveis e insumos identificaveis e mensuraveis. No entanto, pode
ser mais complicado se o resultado for de dificil avaliacdo, se a combinagéo dos
resultados ou dos insumos mudar constantemente, se os dados forem de dificil
obtencdo ou se ndo estiverem disponiveis. Bowersox et al. (2006) destacam que
0s executivos da logistica se preocupam em avaliar a produtividade da mao-de-
obra, sendo comum a quantificacdo em termos de despesas com mao-de-obra, de
horas trabalhadas ou de empregados individuais. Sendo assim, as medidas mais
comuns de produtividade nos transportes incluem unidades expedidas ou
entregues por funcionario, gastos com mao-de-obra e horas de trabalho. Nos
armazens, a produtividade da mao-de-obra pode ser medida pelas unidades
recebidas, coletadas e/ou armazenadas, por funcionario, horas ou remuneracéao.
Os autores acrescentam que medidas similares podem ser utilizadas em outras
atividades, entre as quais, entrada e processamento de pedidos. E também
comum estipular metas de melhoria que podem ser comparadas com o
desempenho real ou com o desempenho do ano anterior.

Mensuracdo de ativos: este tipo de indicador esta focado na utilizacdo de
investimentos em instalacBes e equipamentos, além da aplicagdo do capital de
giro em estoque para alcancar as metas logisticas. As instalacfes, equipamentos
e estoques podem representar um valor substancial dos ativos de uma empresa.
Como exemplos de mensuracdo de ativos citam-se a rotacdo de estoque e 0
retorno do investimento gerado por ativos fixos.

Qualidade: os indicadores de qualidade sd&o norteados pelos processos e
projetados para determinar a eficacia de um conjunto de atividades. Muitas

vezes, devido a abrangéncia do seu escopo, torna-se dificil mensurar a
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qualidade. Entre as medidas mais peculiares de qualidade para a logistica
encontram-se os indices de avarias, valor das perdas, nimero de devolugdes e

custo das mercadorias devolvidas.

Em sintese, Bowersox et al. (2006) apresentam um conceito moderno de
mensuracdo do desempenho interno denominado “pedido perfeito”, que se refere a
eficacia do desempenho de toda a logistica integrada e ndo apenas de funcOes
individuais na empresa. A nocdo de pedido perfeito é que um pedido deveria ser
entregue de forma completa, no tempo certo, no local certo, em condigdes perfeitas,
com a documentacdo completa e precisa. 1sso quer dizer que determinado percentual de
pedidos prosseguiu por cada etapa do processo de gerenciamento, sem falhas, sejam elas
de expedicdo, processamento, excecao ou intervencdo manual.

Por outro lado, as medidas de desempenho externo compreendem a avaliacdo
organizacional mais detalhada, sendo necessérias para monitorar, entender e manter o
foco no cliente. Os autores sugerem duas abordagens:

e Mensuragdo da percepcdo do cliente: este tipo de medida visa avaliar as
percepcbes dos clientes com relacdo a disponibilidade, tempo de ciclo,
disponibilidade de informacéo, resolucdo de problemas e apoio ao produto.

e Benchmarking das melhores praticas: neste caso, o objetivo € a avaliacdo
abrangente do desempenho por meio da comparacdo dos resultados das
operacgdes da empresa com a de concorrentes ou de empresas em outros setores.
Os autores destacam algumas das principais areas para realizacdo do
benchmarking: administracdo de ativos, custos, servico ao cliente,
produtividade, qualidade, estratégia, tecnologia, transportes, armazenagem e

processamento de pedidos.

Costa (2002) acrescenta que para a construcdo de sistemas de indicadores, deve-
se atentar para a analise de alguns atributos, considerados muito importantes: custos,

capacidade, tempo, qualidade e nivel de servico.

3.9.1 Custos
Atributo também presente na abordagem de Bowersox & Closs (2001), o custo

logistico é o resultado da soma dos custos de transporte, mais o custo de armazenagem,
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mais o custo de manuseio, mais o custo de obsolescéncia durante o tempo em que o
produto estiver sendo armazenado e/ou em transito, mais o custo monetario durante o
tempo em que o produto estiver sendo armazenado e/ou em transito (Uelze, 1974 citado
por COSTA, 2002).

Lima (2001) afirma que sdo varios os itens de custo logistico, sendo que “a
forma de célculo de cada um deles pode ser feita com base em séries histdricas,
estimada por valores médios de mercado ou valores obtidos em operagdes controladas”.
Além destes custos, existem outros custos implicitos, caso seja considerada toda a
cadeia de suprimentos. Devido a isso, as vezes é conveniente a utilizagdo do conceito de
custo generalizado, que visa transformar em unidades monetarias tais elementos. O

Quadro 3 destaca os principais itens de custo.

Quadro 3 - Principais itens de uma estrutura de custos logisticos
TRANSPORTE

Custo do frete de diferentes modais

Custo da frota prépria

Custo de capital investido

Custos operacionais

INVENTARIO

Custo de capital imobilizado

Seguro e impostos

Risco de obsolescéncia e roubos

Custo de espaco

LOTE DE PRODUCAO

Custo de preparacdo da producéo (set up)

Capacidade perdida com a parada de maquinas
Movimentagdo, programagcdo e expedi¢do de materiais

ARMAZENAGEM

Custo de processamento

Custo de armazenagem

PROCESSAMENTO DE PEDIDOS E INFORMACAO

Custo de transmiss&o de pedidos e de comunicagdo

Custo de bases de dados

Custo de processamento de informacdes

OBS: Estes custos sdo apenas ilustrativos e ndo necessariamente contemplam todas as
situacdes.

Fonte: Costa (2002)

3.9.2 Capacidade
Segundo Costa (2002), a capacidade de um sistema logistico pode ser definida,

de forma resumida, como a somatdria de todas as capacidades de seus elos e nos.
Lambert et al. (1998), citados por Costa (2002), acrescentam a esta definicdo a natureza

sistémica da logistica, que compreende o paradigma dos inter-relacionamentos, ou seja,
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0s elementos ou atividades afetam e/ou sdo afetados por outros elementos ou atividades
com as quais interagem. Neste sentido, componentes vinculados devem produzir
resultados finais superiores aos alcancados pelo desempenho individual de cada um, o
que propicia o entendimento de que a capacidade total de um sistema logistico pode ser
ainda maior que a soma de todas as capacidades de seus elos e nos, de acordo com o
grau de sinergia entre os mesmos. Deve-se ter, também, equilibrio entre diferentes
capacidades para garantir a continuidade dos fluxos (fisico, de informacdes e financeiro)

ao longo da cadeia.

3.9.3 Tempo de ciclo
Um ciclo corresponde a um conjunto de processos inter-relacionados que

formam uma atividade ciclica no tempo. Neste contexto, o tempo desses ciclos é
fundamental para a definicdo da capacidade do processo, bem como de seu
desempenho. Portanto, a reducdo do tempo de ciclo do pedido deve representar uma
oportunidade para diferenciagdo no mercado (Lambert et al. 1998, citados por Costa,
2002). Estes autores acrescentam que a reducédo do lead time (tempo que decorre entre a
solicitacdo de um pedido e sua entrega) deve estar diretamente ligada as necessidades
dos clientes e esforcos de marketing da empresa, propiciando, dessa forma, impacto
positivo em seu nivel de competitividade.

Para o calculo do tempo de ciclo, Lima (2001) sugere a elaboracdo de um
fluxograma com as principais operac6es envolvidas no processo e a quantificacdo dos
tempos para sua realizacdo. A somatéria desses tempos parciais serd, portanto, o tempo
de ciclo. Neste contexto, estdo as medidas mais importantes que sdo dependentes do

tempo de ciclo, ou seja, velocidade, confiabilidade e frequéncia.

3.9.4 Qualidade
Costa (2002) e Lima (2001) compartilham uma visdo um pouco diferente a

respeito da medicgédo de desempenho envolvendo o atributo qualidade daquela defendida
por Bowersox & Closs (2001), mostrada anteriormente. Costa (2002) afirma que
quando se trata da avaliacdo da qualidade é importante considerar a percepcdo do
cliente. De acordo com Lima (2001), “a qualidade pode ser definida como adequagdo ao
uso, o que implica conformidade as especifica¢des e satisfagdo do cliente”. Portanto,

segundo 0 mesmo autor, é importante considerar a visibilidade que o cliente tem do
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servico e a prioridade dada por ele aos atributos, pois de nada adianta possuir excelente
desempenho em um conjunto de atributos n&o valorizados pelo cliente. No entanto,
realizar a quantificacdo dos atributos de qualidade de servicos, principalmente daqueles

associados a aspectos intangiveis dos processos, é uma tarefa bastante complexa.

3.9.5 Nivel de servico
O sistema logistico adota padrbes de desempenho segundo os niveis de servico

estabelecidos para atendimento do mercado. Apos a estratégia da empresa posicionar o
servico ao cliente, sdo estabelecidos os canais de distribuicdo. Sendo assim, uma
empresa pode apresentar diferentes niveis de servico para canais de distribuigdo
distintos (COSTA, 2002).

Fleury (2000) define padrdes de servico como um conjunto de variaveis entre as
quais disponibilidade de produtos, prazos de entrega, consisténcia dos prazos,
flexibilidade do servico, servigo pos-venda etc. Assim, ap0s estabelecer os canais de
distribuicdo e seus respectivos padrdes de servico, a logistica deve estruturar-se para
garantir seu cumprimento. Ja de acordo com Costa (2002), o nivel de servico pode ser
definido mediante a abrangéncia de trés perspectivas. Dessa forma, a empresa deve
adotar uma filosofia dirigida ao cliente, isto é, identificar as necessidades de seus
clientes; definir medidas quantitativas para avaliacdo (padrdo de nivel de servico) e
estabelecer procedimentos de execucdo e medicdo das atividades, monitorando o
desempenho do sistema, ou seja, a empresa deve garantir a disponibilizacdo de recursos
humanos e de informagdo para o controle do nivel de servico, através dos padrdes pré-
estabelecidos.

Neste contexto, Lima (2000) afirma que o maior obstaculo é que cada vez mais
os clientes exigem melhores niveis de servico, mas, a0 mesmo tempo, ndo estdo
dispostos a pagar mais por isso. Entre as exigéncias por servigo, destacam-se:

e Reducéo do prazo de entrega;

e Maior disponibilidade de produtos;

e Entrega com hora determinada;

e Maior cumprimento dos prazos de entrega;

e Maior facilidade de colocacéo de pedido.
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Este mesmo autor acrescenta que a importancia de cada dimenséo do servigo
também varia de acordo com o perfil de cada cliente, j& que suas necessidades séo
diferenciadas. Para melhorar o nivel de servi¢o no sentido das necessidades dos clientes,
as empresas estdo segmentando seu atendimento.

O nivel de servigo, no caso de servicos prestados pelos fornecedores, pode ser
medido por indicadores de desempenho como a quantidade ou porcentagem de entregas
realizadas dentro do prazo, o tempo de entrega, o recebimento do pedido de acordo com
as especificacbes ou a percentagem de entregas devolvidas parcial ou integralmente
(CONCEICAO & QUINTAO, 2004).

Com relacéo aos indicadores de desempenho em geral, Lima (2001) destaca que
estes propiciam que as avaliacdes sejam feitas com base em fatos, dados e informacdes
quantitativas, o que confere maior confiabilidade as conclusdes. Estes compreendem
relacfes matematicas, medidas quantitativas de um processo ou de um resultado e estéo,
geralmente, associados a uma meta. Para que os indicadores possam efetivamente
auxiliar na tomada de decisdo é imprescindivel que sejam de facil obtencdo,
compreensdo e comparacgdo e ndo possuam ambiguidades. Também, € importante que 0s
indicadores estejam inseridos em uma arvore de relagcdes causais que permitam uma
integracdo entre eles e um efetivo uso para explicar o desempenho. Essa arvore
desdobra-se entre os niveis gerenciais da empresa sendo que, para cada um dos niveis,
deve haver metas ou mesmo padrdes a serem atingidos, consistentes com o0s objetivos
de toda a empresa (COSTA, 2002).

Segue-se abaixo um roteiro para a elaboragdo de um indicador de desempenho,
conforme Lima (2001):

e Como serd denominado e em que serd aplicado?

e Como seréa calculado e em que unidade?

e Como sera medido e quais serdo as fontes de dados?

e Com que frequéncia sera medido?

e Para que vai servir e quais as areas envolvidas?

e Quais tipos de causa ou efeito poderdo medir e quais serdo os padroes adotados?
e Serd utilizado como valor absoluto, valor relativo ou evolugéo historica?

e Que nivel de precisao sera necessario?

e Os beneficios de sua utilizagdo serdo maiores do que os custos para produzi-lo e

acompanha-lo?
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Keebler et al. (1999), citados por Careta (2009), enfatizam algumas
caracteristicas importantes para os indicadores de desempenho (Quadro 4). Tais
caracteristicas sdo aplicadas a indicadores que atuam na avaliacdo de qualquer

atividade.

Quadro 4 - Caracteristicas de indicadores

Caracteristicas Descricdo

Quantificavel Indicador deve expressar um valor objetivo

Facil compreensdo Indicador deve conduzir ao que esta sendo medido

Motiva comportamento Indicador é equilibrado para recompensar o comportamento

adequado adequado e desencorajar o simples cumprimento de regras

Visivel Efeitos do indicador 5_510 prontamente apare_ntes para todos o0s
envolvidos no processo medido

Bem definido e Indicadores s&o definidos em concordéancia com todos 0s

compreensivel processos-chave participantes, internos ou externos

Engloba tanto entradas

quanto saidas Indicador integra fatores de todas as faces do processo medido

Mede apenas o que é O indicador foca apenas o desempenho chave, o que realmente é
relevante significativo para o gerenciamento do processo
. . Beneficio do uso de indicadores supera os custos de obtencéo e
Visa economia de esfor¢cos .
anélise
Facilita a confianca Indicadores validam a participagdo dos varios envolvidos

Fonte: Careta (2009)

Segundo Neves (2008), os indicadores de desempenho podem ser classificados
em varias categorias. Alguns profissionais da area de Logistica classificam o0s
indicadores da seguinte forma:

¢ Indicadores de custos
¢ Indicadores de conformidade do processo

¢ Indicadores de servicos

Como exemplos de indicadores de custos, tém-se 0 custo com transporte e com a
movimentacdo e armazenagem de materiais, custo com estoques, custo com a logistica
reversa, custo com a obsolescéncia de estoques de insumos e produtos acabados, etc.
(NEVES, 2008).

Ja os indicadores de conformidade do processo monitoram 0s aspectos e as
incertezas mais impactantes para o resultado esperado, ao término de determinado
processo. Sdo exemplos desses indicadores, o nivel de acerto na conferéncia de
materiais recebidos, a produtividade na carga e descarga, o cumprimento dos prazos de

entrega e a utilizagéo da capacidade de um caminh&o (NEVES, 2008).
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Também presente nas abordagens mencionadas, os indicadores de servicos se
referem ao desempenho do processo e permitem acompanhar o seu resultado final.
Como exemplo deste tipo de indicador tem-se a acuracidade do inventario e o
percentual de pedidos completos (NEVES, 2008).

De acordo com o autor citado anteriormente, existem mais de uma centena de
indicadores de desempenho em logistica, compreendendo o monitoramento do
desempenho nas atividades de transportes, movimentacdo e armazenagem de materiais,
logistica reversa e gestdo de estoques. Isso se deve a diferentes nomenclaturas adotadas
pelas empresas e a pequenos ajustamentos em relacdo ao conceito original. Em
conformidade com o autor acima, seria ideal que existissem poucos indicadores
medidos e uniformidade de conceitos e formas de medicdo entre as empresas. No
entanto, este ressalta que isso € praticamente impossivel, em virtude das
particularidades de cada organizacéo e da percepcdo e interferéncias dos usuarios finais.

Careta (2009), em seu trabalho, reuniu vérias classificacdes de indicadores de
desempenho aplicaveis a logistica, encontradas na literatura. Entre as abordagens
encontradas, os indicadores de desempenho podem ser classificados em:

e Financeiros x N&o financeiros;
e De processo x Funcional;
e Internos x Externos;

e Estratégicos x Taticos x Operacionais.

A utilizacdo de indicadores capazes de expressar outras realidades fora da viséo
financeira e contabil tradicionais mostrou-se necessaria devido a evolugdo do conceito
de logistica. Desta necessidade, surgiu a classificacdo dos indicadores em financeiros e
ndo financeiros. Neste sentido, realizar uma operacdo com menor custo ou maior
rentabilidade ndo é o Unico objetivo possivel para as operagBes logisticas. O
desempenho assume mdltiplas dimensdes e as organizagdes precisam decidir como
desejam ser percebidas pelos clientes em cada dimensdo. Sendo assim, as novas
pressdes sobre o processo logistico passaram a ser por maior flexibilidade, maior
confiabilidade, maior rapidez e melhor qualidade (CARETA, 2009).

No segundo tipo de classificacdo, tém-se os indicadores funcionais, que se
concentram em tarefas individuais necessarias para processar e expedir pedidos, sem,

contudo avaliar o desempenho do processo completo para satisfacdo dos clientes. Desta
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forma, sdo necessarios indicadores que avaliem todo o processo, examinando, por
exemplo, o tempo total do ciclo de atividades ou a qualidade total do servico e que
representem a eficacia coletiva de todas as atividades necessarias para satisfazer aos
clientes (CARETA, 2009).

Os indicadores internos concentram-se na comparacéo de atividades e processos
com metas ou operagdes anteriores e se referem as dimensdes custo, servico ao cliente,
produtividade, gestdo de ativos e qualidade. Ja os indicadores externos sdo utilizados
para a avaliacdo organizacional detalhada, com foco na percepcédo do cliente, da cadeia
logistica e também na comparagdo com outras organiza¢des (CARETA, 2009).

O entendimento de que decisdes tomadas em um nivel influenciam nos demais
niveis e consequentemente no desempenho global da organizacdo propiciou o0
surgimento da classificacdo de indicadores quanto aos niveis organizacionais
estratégico, tatico e operacional. Entretanto, tal classificacdo se torna dificil quando ndo
existe uma definicdo clara da abrangéncia do processo logistico dentro da organizacao,
ou quando a logistica ndo esta formalmente estruturada dentro da mesma (CARETA,
2009).

Um problema comum em sistemas de medi¢do, delineados sem muito critério, é
a profusdo de indicadores, o que pode dificultar as analises, em fungdo da existéncia de
muitos dados, tirando o foco das analises dos fatores criticos de sucesso (COSTA,
2002). Portanto, deve-se tomar cuidado com o estabelecimento de indicadores, estando
sempre atento aos objetivos que impulsionaram a criagdo do sistema de medigéo. Careta
(2009) acrescenta que a principal dificuldade néo parece estar em decidir o que pode ser
medido, mas em se chegar a um conjunto gerenciavel de indicadores realmente criticos.

Neves (2008) afirma que medir é imprescindivel para alcancar niveis
diferenciados de competitividade. No entanto, este ressalta que ndo basta medir, €
preciso atuar, de forma corretiva e preventiva. O autor vai mais além quando ressalta a
importancia de se premiar aqueles que direta ou indiretamente cooperaram para a
realizacdo ou superacdo das metas estabelecidas.

Barbosa et al. (2006) chamam a atencdo ainda para o fato de que apds a
caracterizacdo de um indicador, é importante ter em mente a possibilidade de sua
desatualizacdo. Com o tempo os indicadores necessitam ser redesenhados; sendo assim,
periodicamente estes precisam ser reavaliados quanto ao uso e relevancia na

organizacdo, podendo ser descartados (NEVES, 2008). Com o passar do tempo, 0s
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indicadores perdem a capacidade de mostrar a realidade da empresa, ja que 0S processos
da empresa naturalmente evoluem (BARBOSA et al., 2006).

De acordo com o exposto anteriormente, conclui-se que o setor lacteo tem muito
a ganhar utilizando a logistica como forma de alcancar vantagem competitiva. No
entanto, para que isso se concretize, é necessario utilizar os sistemas de avaliagdo de
desempenho que permitem ajustar o processo logistico, tornando-o eficiente e

economicamente compensatorio para as empresas.
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3 METODOLOGIA

4.1 Base de dados

Através de um diagnostico realizado com o objetivo de caracterizar a logistica
na cadeia produtiva do leite, na regido da Zona da Mata e do Campo das Vertentes de
Minas Gerais foi identificada a realidade das empresas laticinistas localizadas nesta
regido quanto as tecnologias e aspectos logisticos presentes. O diagnostico foi realizado
no periodo de janeiro a outubro de 2009, numa parceria entre 0 Polo de Exceléncia do
Leite e a Universidade Federal de Vicosa (UFV). Foram pesquisadas 44 empresas
laticinistas. O critério de selecdo das empresas se baseou na localizacdo das mesmas,
pois havia um interesse em analisar os laticinios localizados nesta regido, a existéncia de
registro no Servico de Inspecao Federal (SIF) e a disposicdo dos laticinios em colaborar
com as pesquisas.

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado um questionario contendo 58
questBes (abertas e fechadas) relacionadas a identificacdo da empresa, logistica de
captacdo, distribuicdo e logistica de gestdo interna, além de questdes relativas a area de
mercado e comercializacdo. As questBes abordaram aspectos relacionados ao
faturamento anual, numero de empregados, capacidade instalada, volume médio de
recepcdo de leite, frequéncia de coleta de leite, nUmero médio de fornecedores, nimero
de linhas de coleta de leite e distribuicdo de produtos, problemas enfrentados na
captacdo de leite e na distribuicdo de produtos, quantidade de produtos comercializados,
tipo de veiculo utilizado para captacao de leite e para distribuicdo de produtos, custo de
distribuicéo, existéncia de centros de distribuigéo, entre outros.

Apds primeiro contato com as empresas via telefone, os questionarios foram

enviados por e-mail aos responsaveis indicados para respondé-lo, para que tomassem

65



consciéncia do tipo de questdo que iriam responder. Posteriormente, 0s questionarios
foram aplicados aos responsaveis por pessoas treinadas, durante visitas feitas as
empresas. Aqueles que ndo puderam responder o questionario pessoalmente enviaram-
no por e-mail.

Apos a coleta, os dados foram tabulados no software SPSS (Statistical Package
for the Social Science), onde foram feitas analises de frequéncia e média, que
permitiram a caracterizacdo das empresas estudadas.

A partir desta base de dados, foram selecionadas as empresas de laticinios

participantes desta pesquisa.

4.2 Caracteristicas da pesquisa

Com base no tipo de abordagem, uma pesquisa pode ser definida em funcéo de
seu carater qualitativo ou quantitativo. A diferenca entre estes dois métodos esta no fato
de que enquanto os estudos quantitativos geralmente procuram seguir com rigor um
plano pré-estabelecido, a pesquisa qualitativa costuma ser direcionada ao longo de seu
desenvolvimento, ndo visando enumerar ou medir eventos. Devido a essa caracteristica,
a utilizacdo de métodos qualitativos pode permitir um redirecionamento da
investigacao, caso seja necessario, com vantagens em relacdo ao planejamento integral e
prévio de todos os passos da pesquisa (PIORE, 1979).

Alguns elementos tornam favoravel a utilizacdo de métodos qualitativos, tais
como a falta de exploracdo de determinado tema na literatura disponivel, o carater
descritivo da pesquisa que se pretende realizar ou a intencdo de compreender um
fendmeno complexo na sua totalidade. Além disso, a pesquisa qualitativa possui foco de
interesse mais amplo e parte de uma perspectiva diferenciada da adotada pelos métodos
quantitativos. A partir da pesquisa qualitativa, obtém-se dados descritivos mediante
contato direto e interativo do pesquisador com a situacdo objeto de estudo. Por outro
lado, a ndo utilizacdo de métodos qualitativos num estudo em que se faz possivel e (til
emprega-los, empobrece a visdo do pesquisador quanto ao contexto em que ocorre 0
fendmeno (NEVES, 1996).

Tendo em vista 0s objetivos propostos neste trabalho, definiu-se a utilizacdo da
abordagem qualitativa. Através dos métodos qualitativos pode-se fazer analises em

profundidade, obtendo-se até mesmo as percepg¢des dos elementos pesquisados sobre 0s
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fenbmenos de interesse (CAMPOMAR, 1991). Malhotra (2001) acrescenta que a
pesquisa qualitativa possibilita uma compreensdo melhor e mais ampla do problema a
ser estudado.

Além disso, através dos estudos qualitativos, um fendmeno pode ser melhor
compreendido no contexto em que ocorre e do qual faz parte, devendo ser analisado
numa perspectiva integrada. Para isso, o pesquisador parte para campo, visando captar o
fendmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, sendo
analisados todos os pontos de vista relevantes. Neste sentido, varios tipos de dados
devem ser coletados para que se entenda a dindmica do fendmeno (GODOY, 1995). No
entanto, quando se utiliza somente a pesquisa qualitativa como estratégia, deve-se tomar
cuidado na utilizacdo das constatagdes (MALHOTRA, 2001).

Segundo Breitenbach (2008), a pesquisa qualitativa caracteriza-se por se
preocupar com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado e por isso responde
a questdes particulares. Na pesquisa qualitativa, a quantidade é substituida pela
intensidade, e a representatividade dos dados na pesquisa estd relacionada a sua
capacidade de possibilitar a compreensdo do significado e a descricdo dos fendmenos
estudados em seus contextos, ao invés da expressividade numérica.

Como tipo de pesquisa, definiu-se a analise exploratoria, necesséaria quando se
trata de compreender o fenbmeno em estudo ou obter uma nova compreensdo do
mesmo. Esta é empregada também nos casos em que é necessario definir o problema
com maior preciséo, identificar cursos relevantes de agdo ou obter dados adicionais
antes que se possa desenvolver uma abordagem.

Além da fase exploratoria, este trabalho também compreendeu uma parte
descritiva. Para Gil (2007), a pesquisa descritiva tem por objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou estabelecer relacdes entre as
variaveis, envolvendo algumas técnicas de coleta de dados, entre as quais 0 questionario
e a observacdo sistematica, técnicas estas empregadas nesta pesquisa.

Como estratégias de pesquisa foram utilizados estudos de caso e consulta a
especialistas, através da aplicacdo de questionario, métodos estes detalhados
posteriormente, além da pesquisa bibliografica. Segundo Gil (2007), a pesquisa
bibliografica se baseia na analise da literatura ja publicada, constituida por livros,

artigos de periddicos e imprensa escrita e virtual (materiais publicados na Internet).
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4.3 Metodologia do estudo de caso

O estudo de caso consiste em uma estratégia de pesquisa concentrada na
compreensdo das dindmicas presentes dentro de cenrios Unicos, combinando métodos,
tais como: andlise de documentos, entrevistas, questionarios e observacoes
(EISENHARDT, 1989). Tal método é utilizado quando se pretende estudar o fendmeno
em seu contexto e quando se deseja explorar variaveis desconhecidas ou fenémenos
parcialmente compreendidos, levando a respostas de perguntas do tipo porque, o qué e
como em certo grau de profundidade (VOSS et al., 2002; YIN, 2005). Este altimo
acrescenta que as questdes como e porqué sdo mais explanatorias, sendo provavel que
conduzam ao uso de estudos de caso, pesquisas histéricas e experimentos como
estratégias de pesquisa escolhidas. No entanto, o estudo de caso possui duas fontes de
evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no repertério de um historiador:
observacao direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das
pessoas neles envolvidas.

O estudo de caso € um método que possibilita aprofundar o conhecimento de
problemas ndo suficientemente definidos. Este método pode envolver exame de
registros existentes, observacdo da ocorréncia do fato, entrevistas estruturadas ou nao
estruturadas, etc.. Entre as caracteristicas apresentadas por esta metodologia esta o fato
de que os dados podem ser obtidos a tamanho nivel de profundidade que permitem
caracterizar e explicar, de forma detalhada, os aspectos singulares do caso em estudo,
além de evidenciar semelhancas e diferencas ao comparar com outros casos. Além
disso, o pesquisador pode reunir, numa unica interpretacdo, inimeros aspectos do objeto
pesquisado (MATTAR, 1997). Godoy (1995) acrescenta que, no estudo de caso, 0
pesquisador geralmente utiliza uma multiplicidade de dados coletados em diferentes
momentos, através de varias fontes de informacao.

O método de estudo de caso permite investigar um fendmeno atual dentro de seu
contexto real, onde as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente
definidas numa situacdo em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas. Os estudos de
caso representam a estratégia preferida quando o pesquisador examina acontecimentos
contemporaneos e tem pouco controle sobre os acontecimentos, ou seja, ndo se pode
manipular comportamentos relevantes (YIN, 2005). Bonoma (1985) corrobora estes
conceitos ao afirmar que a construcdo de um estudo de caso tem como base multiplos

dados e, assim como outros metodos qualitativos, se fundamenta fortemente em
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relatdrios verbais (tais como entrevistas pessoais) e discretas observacdes em fontes de
dados primérias. Yin (2005) acrescenta que este método pode ser usado quando existir o
desejo de lidar com condicBes contextuais, esperando que estas sejam altamente
pertinentes ao fendmeno de estudo.

Através do estudo intensivo de um caso, € possivel descobrir relagbes que nédo
seriam encontradas de outra forma, sendo as analises e inferéncias em estudos de casos
feitas por analogia de situacbes (CAMPOMAR, 1991). Bonoma (1985) ressalta que o
objetivo dos dados, em um estudo de caso, ndo é a quantificacgdo ou mesmo
enumeracdo, mas a descrigéo, classificacdo, desenvolvimento da teoria e limite da teoria
testada, ou seja, o objetivo € o entendimento. O autor acrescenta ainda que o objetivo
ndo é uma pesquisa abrangente ou com alto grau de representatividade, mas o
aprofundamento do conhecimento. O risco de baixa integridade dos dados é trocado por
um aprendizado corrente e contextualmente rico.

De acordo com Godoy (1995), a pesquisa através do estudo de caso se propde,
fundamentalmente, a analisar intensivamente uma dada unidade social, como por
exemplo, uma empresa que desenvolveu um sistema inédito de controle de qualidade.
Neste sentido, com o objetivo de aprofundar a descricdo de determinado fendmeno, o
investigador pode selecionar o estudo de situagOes tipicas (semelhantes a outras do
mesmo tipo) ou incomuns (casos excepcionais).

Este mesmo autor enfatiza que a observacao tem papel fundamental no estudo de
caso, pois através dela procura-se compreender aparéncias, eventos e/ou
comportamentos. A técnica da observacdo pode ser combinada com entrevistas. No
decorrer de trabalhos qualitativos, geralmente sdo realizadas varias entrevistas,
frequentemente, curtas e rapidas e conduzidas num tom informal. Entretanto, existem
situacbes que podem demandar a utilizacdo de entrevistas mais formais, que exigem
maior tempo de aplicacao.

Devido ao tipo de pesquisa envolvido neste trabalho, ou seja, analise da estrutura
logistica de empresas laticinistas e avaliagcdo das caréncias em termos de infraestrutura
logistica, sua finalidade é responder a perguntas do tipo como? e por que?, sendo um

dos objetivos a investigagéo de:

Como a empresa estrutura a area de logistica?

Por que o setor logistico é estruturado de determinada forma?
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Estas mesmas questfes surgirdo na analise das deficiéncias relacionadas a

infraestrutura logistica:

Como os aspectos de logistica, presentes no entorno das empresas, influenciam
a eficiéncia de gestao?
Como as caréncias em termos de infraestrutura logistica afetam a

competitividade das empresas?

Assim, a decisdo pelo estudo de caso como método de pesquisa se baseou, entre
outros fatores, na afirmacéo feita por Yin (2005), onde este ressalta que a forma de uma
questdo fornece uma chave importante para se delinear a estratégia de pesquisa que sera
adotada.

Como outras estratégias de pesquisa, 0 estudo de caso representa uma forma de
se investigar um tépico empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-
especificados (BIZOTTO, 2007). Neste contexto, o desenvolvimento de um protocolo é
uma maneira eficaz de proporcionar confiabilidade a pesquisa de estudo de caso. Este se
destina a orientar o pesquisador a coletar os dados a partir de um estudo de caso. O
protocolo contém o instrumento de estudo, os procedimentos e as regras gerais que
devem ser seguidas ao se utilizar o instrumento (YIN, 2005). Segundo este mesmo
autor, o protocolo deve ser composto pelas seguintes secdes:

e Uma visdo geral do estudo de caso (objetivos e patrocinios do projeto, questes
do estudo de caso, leituras relevantes sobre o topico investigado).

e Procedimentos de campo (credenciais e acesso aos “locais” do estudo de caso,
fontes gerais de informacdes, lembretes de procedimentos).

e Questdes do estudo de caso (questdes especificas que o pesquisador deve ter em
mente ao coletar os dados, fontes potenciais de informacéo para responder cada
questdo).

e Guia para o relatorio do estudo de caso (esbogo, formato para os dados, uso e

apresentacdo de outras documentacdes e informacdes bibliogréaficas).

A primeira secdo do protocolo deve incluir informacGes prévias sobre o projeto
(entre as quais 0s objetivos do estudo), questdes estudadas e leituras relevantes sobre o

topico investigado. No ponto relacionado as questdes investigadas, estdo incluidos o
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fundamento ldgico para selecionar os locais onde sera realizado o estudo, as
proposicBes ou hipdteses examinadas, mencionadas anteriormente, e a relevancia
tedrica mais ampla da investigacdo, abordada nos capitulos 1 e 2 deste trabalho.

Os procedimentos de campo incluem a obtencéo de acesso aos locais do estudo
de caso e aos entrevistados-chave, a preparagdo e obtencdo dos recursos a serem
utilizados em campo e a programacdo da atividade de coleta dos dados. A coleta de
dados seguiu um planejamento prévio, onde os entrevistados-chave aptos a colaborar
foram definidos durante as discussfes com as empresas a serem analisadas, relacionadas
ao planejamento e programacao das visitas.

As questdes do estudo de caso foram formuladas, de forma semelhante a
metodologia descrita por Bizotto (2007), com o objetivo de obter informacdes sobre
cinco blocos de assunto: informagbes gerais da empresa, estruturacdo do setor de
logistica, gerenciamento do setor (logistica de captacdo, logistica interna, logistica de
distribuicdo e comercializacdo), utilizacdo de tecnologias e parametros de
competitividade. Cada um destes blocos possui um conjunto diferente de questdes, que
foram elaboradas na forma de um roteiro de entrevista. As questdes, que formam a
estrutura da investigacdo foram levantadas junto a respondentes diferentes, conforme
funcdo/responsabilidade dos mesmos dentro das empresas. O direcionamento do roteiro
da entrevista foi organizado por respondente, seguido pelo tipo de questdo, conforme
area de interesse de levantamento das informac6es, de acordo com as determinagdes das
empresas entrevistadas.

O guia para o relatério do estudo de caso é a Ultima secdo do protocolo e,
segundo Yin (2005), nesta etapa devem ser discutidos os elementos-chave que
compordo o relatério final.

Os estudos de caso podem ser explanatorios, exploratorios e descritivos. A
distingdo entre essas estratégias provém das seguintes condicGes: o tipo de questdo
apresentada na pesquisa; a amplitude do controle que o investigador tem sobre os
eventos comportamentais e o grau focado em eventos contemporaneos em oposi¢do a
eventos histéricos (PEREIRA, 2002). Ao adotar um enfoque exploratorio e descritivo, o
pesquisador que pretende desenvolver um estudo de caso deve estar aberto as
descobertas. Neste sentido, mesmo que o trabalho seja iniciado com base em alguma
teoria, este deve se manter atento aos novos elementos ou dimensdes que poderdo

aparecer ao longo do trabalho. Além disso, para maior compreensdo do fendmeno em
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estudo, é preciso destacar as varias dimensdes em que ele se apresenta, bem como o
contexto em que em que se situa (GODOQY, 1995).

Os estudos de caso podem ser constituidos tanto de um Unico caso quanto de
maultiplos casos (GIL, 2007). O estudo de caso unico somente se justifica quando o
fendmeno investigado for explorado na organizagdo que melhor o representa (seu
melhor contexto). Por outro lado, o estudo multicaso é utilizado quando o objetivo for a
comparacdo com diversos casos, explicando-se suas continuidades e descontinuidades
fenomenoldgicas (CUNNINGHAM, 1997). O uso de multiplos casos € a situacdo mais
comum e, geralmente, considera-se que sua utilizacdo proporciona evidéncias inseridas
em diferentes contextos, contribuindo para a elaboragdo de uma pesquisa de melhor
qualidade (CARETA, 2009).

Sendo assim, nesta pesquisa utilizou-se um estudo multicaso, uma vez que a
proposta era comparar as empresas, ou casos selecionados. Além disso, os estudos de
casos multiplos podem minimizar a pouca robustez associada aos resultados de um
unico estudo de caso, pois as provas resultantes de casos multiplos sdo consideradas
mais convincentes (YIN, 2005). De acordo com este mesmo autor, ainda quando se
realiza um estudo de caso contendo “dois casos”, as chances de se fazer um bom estudo
de caso serdo melhores do que usar um projeto de caso Unico. O autor acrescenta que as
conclusdes analiticas que independentemente surgem de dois ou mais casos, serdo mais
contundentes do que aquelas que surgem apenas de um caso unico.

Em virtude dos objetivos deste estudo, este se utilizou de estudos de caso,
contendo as trés caracteristicas expostas anteriormente: na primeira fase estes
apresentaram carater exploratério, haja vista que se propuseram a realizar uma
sondagem inicial sobre o assunto; na proxima fase, assumiram caracteristica
explanatoria ao tentar avaliar, entre outros fatores, como as empresas organizam,
estruturam e gerenciam o setor de logistica e como a infraestrutura logistica afeta a
competitividade das empresas. Na ultima fase, os estudos de caso foram descritivos, na
medida em que, a partir das informagbes coletadas, descreveram indicadores para
avaliar a competitividade das industrias laticinistas e propor a¢fes na area de logistica,
visando aumentar a competitividade no setor lacteo.

No entanto, Yin (2005) destaca algumas limitagdes com relacdo ao estudo de
caso que devem ser conhecidos pelos pesquisadores que se propdem a usa-lo, até

mesmo como forma de evitar ou diminuir a interferéncia do seu viés:
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Falta de rigor metodologico: como ndo ha uma definicdo de instrumentos
metodoldgicos rigidos, podem ocorrer vieses no estudo, que comprometem a
qualidade dos resultados. Isso é justificado pelo autor em fungdo do
comportamento tido pelo pesquisador do estudo de caso no passado, que nao
seguia procedimentos sistematicos e aceitava evidéncias equivocadas ou visdes
tendenciosas para influenciar o significado das constatacdes e conclusdes. O
autor acrescenta que a falta de textos metodoldgicos, que fornecam ao
pesquisador procedimentos especificos a serem seguidos durante o planejamento
e conducéo do estudo de caso, colaboram com essa falta de rigor.

Pouca base para generalizacdo cientifica: analisar um Gnico caso ou multiplos
casos fornece uma base fragil para a generalizacdo. Mas, o proposito do estudo
de caso ndo é proporcionar o conhecimento preciso das caracteristicas de uma
populacdo a partir de procedimentos estatisticos, mas sim expandir ou
generalizar proposicdes tedricas. Ou seja, 0 estudo de caso ndo representa uma
amostragem e o objetivo do pesquisador é expandir e generalizar um conjunto
particular de resultados a teorias mais abrangentes (generalizacdo analitica) e
ndo enumerar frequéncias (generalizacao estatistica).

Tempo destinado a pesquisa: 0 estudo de caso é acusado de demandar muito
tempo para realizacdo e de seus resultados tornarem-se pouco consistentes. O
autor ressalta que este preconceito também se deve a maneira como 0S
pesquisadores realizavam estudos de caso no passado. No entanto, este destaca
que é possivel a realizacdo de estudos de caso em periodos mais curtos e com
resultados passiveis de confirmacéo por outros estudos.

4.3.1 Definicdo da amostra para o estudo de caso

A primeira consideracgéo a ser feita relaciona-se com a definicdo da unidade de

analise da pesquisa e dos casos a serem investigados. Conforme mencionado, os estudos
de caso podem compreender um unico caso ou multiplos casos. Alem dessa
diferenciacdo, os estudos de caso se diferem pelo tipo de unidade de anélise. Segundo
Yin (2005), em funcdo da definicdo da unidade de analise e do caso, os projetos de

estudos de caso podem ser:

Projeto de caso unico (holistico): representam projetos de caso Unico com

unidade Unica de analise;

73



e Projetos de caso unico (incorporado): representam projetos de caso Unico com
unidades mdltiplas de anélise;

e Projetos de casos multiplos (holisticos): representam projetos de casos multiplos
ou multicaso com unidade Unica de anélise;

e Projetos de casos mdltiplos (incorporado): representam projetos de casos

maltiplos ou multicaso com unidades multiplas de analise.

Com base nas defini¢cbes acima, esta pesquisa utilizara um estudo multicaso
incorporado, onde 0s casos serdo quatro laticinios e a unidade de andlise sera a pratica
da atividade logistica em cada um dos casos. A justificativa pela escolha se deve ao fato
de que os resultados dos levantamentos realizados em cada caso ndo seréo reunidos para
todas as empresas. Pelo contrario, os dados fardo parte das descobertas para cada
empresa, ou para cada caso, em separado.

Para composi¢do deste estudo de multiplos casos, utilizou-se de uma amostra
ndo-probabilistica e intencional, que contemplou quatro empresas do setor de laticinios
selecionadas a partir do diagnostico logistico, mencionado anteriormente. Segundo
Marconi & Lakatos (2008), a ado¢do de uma amostra intencional ¢ justificada pelo fato
de que, neste tipo de amostragem, o principal elemento é a escolha da populacdo
propositalmente, feita com base nas contribui¢des que ela possa oferecer.

No caso especifico desta pesquisa, este tipo de amostragem se explica também
pelo fato de que a estratégia de estudo de caso compreende uma analise profunda das
empresas selecionadas, técnica esta que demanda tempo e recursos. Portanto, o universo
da pesquisa, composto por 44 empresas, ndo permitiu que todas fossem analisadas. De
acordo com Eisenhardt (1989), embora ndo se possa indicar um numero ideal de casos,
é comum utilizar de quatro a dez casos. Com menos de quatro casos, é pouco provavel
gue se gere uma teoria, pois a base empirica provavelmente seria pouco convincente.
Por outro lado, com mais de dez casos ficaria dificil lidar com o volume e complexidade
das informacdes obtidas. Em virtude destes fatos e visando comparar situagoes
especificas relacionadas a atividade logistica, dentro das empresas, definiu-se a
utilizacdo de quatro empresas laticinistas, que seriam comparadas duas a duas.

A justificativa para selecdo dos quatro laticinios especificos foi pautada em
analises qualitativas, realizadas durante a pesquisa que deu origem ao diagndstico e

também a partir de dados quantitativos, igualmente obtidos neste periodo. Através das

74



analises qualitativas, as duas primeiras empresas foram selecionadas: uma delas possui
uma estrutura logistica estruturada e controles bem efetuados. J& na selecdo da segunda
empresa, buscou-se encontrar uma situacdo de contraste, ou seja, uma industria onde
ndo houvesse estruturacdo do setor de logistica. O objetivo, neste caso, foi analisar a
diferenca de competitividade logistica das duas empresas, em funcéo da estruturagdo e
ndo-estruturacao do setor logistico. A selecdo destas duas empresas baseada somente em
analises qualitativas pode ser explicada pelo fato de que o universo de 44 empresas, do
qual partiu este estudo, apresenta enorme heterogeneidade. Ou seja, com base nos dados
quantitativos, ndo foi possivel identificar uma empresa que se destacasse no setor de
logistica como um todo, nem outra que tivesse um desempenho reduzido em todas as
areas da logistica. As informacGes quantitativas mostraram empresas com bom
desempenho na logistica de captacdo a0 mesmo tempo em que possuem desempenho
insuficiente na distribuicdo. Assim, optou-se por selecionar as empresas com base nas
percepcdes obtidas durante as entrevistas para coleta de dados do diagndstico.

Para selecionar as outras duas empresas, foram analisadas informac6es
quantitativas provenientes do diagndstico, tais como faturamento, numero de
empregados, capacidade instalada, entre outros. O objetivo, neste caso, era comparar
empresas com caracteristicas semelhantes, para observar as diferencas e similaridades
em termos de competitividade logistica entre duas empresas parecidas.

Além das razdes expostas, outra justificativa importante para selecdo das
empresas se refere a disposicdo das mesmas em fornecer dados considerados

confidenciais por outras empresas.

4.3.2 Conducéo do estudo de caso
De acordo com Yin (2005), as evidéncias para um estudo de caso podem ser

coletadas de seis fontes distintas: documentacdo, registros em arquivo, entrevistas,
observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos. Nesta pesquisa, optou-se
pela utilizagdo das seguintes fontes:
e Documentacgdo: documentos administrativos como relatorios de avaliagéo e
outros documentos internos;
e Registros em arquivo: registros organizacionais, como tabelas contendo o

roteamento dos veiculos de coleta de leite, nimero de produtores em cada
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rota, localizagdo e capacidade dos tanques de coleta, registros de manutencao
de veiculos, volume de leite coletado em cada rota, entre outros;

e Entrevista: realizada através de um roteiro de investigacdo, conforme ja
mencionado, no intuito de se conhecer, entre outros parametros, a estrutura
das empresas e as atividades, especialmente relacionadas a logistica, que as
compdem;

» Observagdo direta: alcancada através das visitas realizadas as unidades de
andlise, que visavam a coleta de informagdes relevantes que pudessem
auxiliar no entendimento dos processos relacionados a logistica e ao nivel de

competitividade.

Como uma das técnicas de coleta de dados utilizadas nesta pesquisa, a entrevista
possui a vantagem de se aplicar a um namero maior de pessoas e possibilitar o auxilio
ao entrevistado com dificuldade para responder. Além disso, a entrevista possibilita a
analise do comportamento ndo verbal do informante (GIL, 2007).

O tipo de entrevista utilizado neste trabalho foi por pautas, ou semiestruturada.
Este instrumento permite que o entrevistado fale sobre tdpicos relacionados a um tema
especifico, previamente definido pelo pesquisador. Dessa forma, pode-se obter maior
clareza nas respostas e na analise dos dados, caso uma sequéncia légica de pensamento
seja respeitada, tornando o roteiro compreensivel ao entrevistado. Este tipo de
entrevista, por ser mais aberta que a estruturada, permite maior flexibilidade nas
respostas e a obtencdo de opinides que podem enriquecer a tematica abordada
(BREITENBACH, 2008).

Deve-se ressaltar que em uma pesquisa qualitativa, as perguntas fundamentais
gue constituem a entrevista semiestruturada devem resultar da teoria que alimenta a
acdo do investigador e de toda a informac&o ja& coletada sobre o fenémeno de interesse.
Para obter sucesso em uma entrevista, € preciso que se crie uma atmosfera amistosa e de
confianca, sem criar antagonismo ou duvida durante as primeiras abordagens. Além
disso, 0 pesquisador deve omitir suas opinides, buscando a imparcialidade e nunca deve
sugerir respostas (BREITENBACH, 2008).

Segundo Trivinds (1987), a entrevista semiestruturada € caracterizada por
questionamentos basicos, fundamentados em teorias e questdes que interessem a

pesquisa e, a0 mesmo tempo, oferecem amplo campo de interrogativas, produto de
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novas questdes que surgem a medida que as respostas do entrevistado sdo recebidas.
Desta forma, o informante, seguindo a linha de seu pensamento e de suas experiéncias,
dentro do foco principal colocado pelo investigador, participa da elaboracdo do
conteudo da pesquisa.

As informagdes requeridas neste tipo de entrevista se relacionam a questdes
referentes & competitividade logistica dos laticinios. O objetivo neste caso era buscar o
entendimento sobre os parametros utilizados para medir tal competitividade, ou mais
especificamente, visava obter informacgdes referentes aos aspectos, em termos de
logistica - como disponibilidade de tecnologia, pessoal capacitado - que tornam as
empresas mais competitivas num mercado cada vez mais acirrado. Dessa forma, foram
coletados elementos que pudessem auxiliar a descrever os indicadores de
competitividade do setor.

As pessoas entrevistadas em cada um dos casos selecionados foram definidas
pelas proprias empresas, apds tomarem conhecimento do tipo de questdo presente no
instrumento de coleta de dados (Apéndice B). Sendo assim, devido ao fato de a pesquisa
abordar varias areas referentes a logistica, funcionarios pertencentes a diferentes setores
da empresa foram entrevistados, assim como os proprios empresarios, em alguns casos.

Como técnica de coleta de dados também empregada no estudo de caso, a
observacao € utilizada para obter informacdes e utiliza os sentidos na obtencdo de
determinados aspectos da realidade. Pela possibilidade de ser associada a outro
instrumento de pesquisa, como a entrevista, também empregada nesta pesquisa, a
observacdo € uma técnica muito utilizada. Gil (1987) destaca que para se obter
resultados mais precisos utilizando a observacao, esta deve ser orientada de acordo com
0s objetivos da pesquisa, devendo ser planejada, registrada e ligada a proposi¢des mais
gerais. No entanto, mesmo quando ndo for rigidamente planejada, esta técnica permite o
acesso direto a informacéo, servindo como uma ferramenta de apoio a entrevista e
possibilitando obter informacbes que ndo foram adquiridas diretamente através da
entrevista. A observacdo permite a compreensdo do contexto em que a empresa esta
inserida, ou seja, através desta técnica €& possivel entender como ocorrem 0s
relacionamentos dentro da empresa, qual a importancia dada por ela a alguns fatores
considerados cruciais para sua competitividade, entre outros parametros.

Apbs a coleta dos dados realizada no estudo de caso, estes foram examinados

com o objetivo de se estabelecer uma base de comparagéo entre as empresas analisadas,
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quanto a competitividade das mesmas, em termos logisticos. Anteriormente, para
determinacdo do que é competitividade logistica para as industrias de laticinios, as
empresas selecionadas foram confrontadas aos parametros de competitividade logistica
definidos com auxilio dos especialistas do setor de logistica, etapa descrita na proxima

secao.

4.4 Metodologia envolvendo consulta aos especialistas do setor de logistica

O objetivo desta consulta aos especialistas foi determinar as melhores praticas
logisticas que conduzem a exceléncia logistica. As empresas gue se encontram nessa
posicdo de exceléncia buscam manter-se no mercado através de estratégias logisticas
bem definidas e também por meio de investimentos em novas tecnologias e
equipamentos de Ultima geracdo (CARRERA, 2008).

Além disso, esperava-se, que através da pesquisa junto aos especialistas atuantes
na area de logistica, fossem identificados pontos de infraestrutura logistica que
prejudicam a eficiéncia das empresas de laticinios estudadas, em termos de
competitividade. Entre os objetivos também existia a necessidade de determinar o que
se faz necessario, do ponto de vista logistico, para que uma empresa se sobressaia no
mercado com uma estrutura robusta e eficiente, com o0 menor custo possivel.

Segundo Marconi & Lakatos (2008), o questionario € um instrumento de
pesquisa que se encaixa na técnica de pesquisa denominada observacédo direta extensiva.
Esta técnica também pode ser realizada através de formulario, medidas de opinido e
atitudes e técnicas mercadoldgicas. A utilizacdo de questionarios € um método que visa
a obtencdo de conhecimento sobre o tema estudado. Neste trabalho, a aplicacdo de
questionarios foi utilizada para obter informac6es de especialistas do setor de logistica.

Questionario é um instrumento de coleta de dados constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito, sem a presenca do
entrevistador (MARCONI & LAKATOS, 2008). Malhotra (2001) define o questionario
como sendo uma técnica estruturada para coleta de dados, que consiste numa série de
perguntas, que devem ser respondidas por um entrevistado. O autor destaca a
importancia de se ter uma ideia clara da populacdo que ird responder ao questionario,
para gque as questdes sejam adequadas e compreendidas pelos respondentes.

Normalmente, o pesquisador envia 0 questionario ao informante pelo correio,

através de um portador, ou mais recentemente, através da internet, e, depois de
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respondido este o devolve do mesmo modo. Marconi & Lakatos (2008), acrescentam
que, juntamente com o questionario, deve ser enviado uma nota ou carta explicando os
objetivos da pesquisa, sua importancia e a necessidade de obter as respostas, como uma
forma de despertar o interesse do respondente para que ele responda ao questionario e o
devolva num prazo razodvel. Os autores mencionam que 0s questionarios enviados pelo
pesquisador tendem a ser devolvidos em 25% dos casos. A percentagem de resposta,
evidentemente, varia em funcdo do tipo de questionario e de respondentes.

Em um questionario, as questdes podem ser estruturadas ou nédo estruturadas, ou
seja, as perguntas podem ser abertas e o entrevistado responde com as préprias palavras
ou podem especificar o conjunto de respostas alternativas e o formato da respostas,
respectivamente (MALHOTRA, 2001). No caso especifico deste trabalho, o
questionario compreendeu, quase que exclusivamente, questdes ndo estruturadas,
visando a obtencdo de comentérios e explicagcBes, que permitissem uma melhor
compreensdo do funcionamento e operacdo de empresas do setor de logistica. Marconi
& Lakatos (2008) destacam que o questionario deve ser limitado em extensdo e em
finalidade. Os autores acrescentam que apesar de existir uma recomendacao de que o
ndmero de questdes deva ficar entre 20 e 30 isto ndo é fixo, havendo variacoes
conforme o tipo de pesquisa e informantes.

Como todo procedimento de coleta de dados, o questionario apresenta uma série
de vantagens e desvantagens (MARCONI & LAKATOS, 2008). A Tabela 2 abaixo
ilustra as vantagens e desvantagens da utilizacdo do questionario na pesquisa.
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Tabela 2 — Vantagens e desvantagens de se utilizar o questionario

VANTAGENS DESVANTAGENS
Economiza tempo, viagens e obtém
grande nimero de dados
Atinge maior nimero de pessoas
simultaneamente

Abrange area geogréafica extensa N&o pode ser aplicado a pessoas analfabetas

Impossibilidade de ajudar o informante em questdes mal
compreendidas
Obtém respostas mais rapidas e mais Dificuldade de compreensdo dos informantes pode conduzir

Pequena porcentagem de questionarios preenchidos

Grande nimero de perguntas sem respostas

Economiza pessoal

precisas a uma uniformidade aparente
Menor risco de distorcdo, pois nao A prética de ler todas as questdes, antes de respondé-las,
ha interferéncia do pesquisador pode fazer com que uma questédo influencie a outra

Maior tempo para responder e
horario mais flexivel
Maior uniformidade na avaliagdo,
em funcéo da natureza impessoal do

Devolucdo tardia pode prejudicar sua utilizagdo

O desconhecimento das circunstancias em que foram
preenchidos dificulta o controle e a verificacdo

instrumento
Obtém respostas que materialmente Nem sempre é a pessoa selecionada quem responde ao
seriam inacessiveis guestionario, podendo invalidar as questdes

Exige um universo mais homogéneo

Fonte: Marconi & Lakatos, 2008 - modificado pelo autor

Mattar (1997) acrescenta que esse tipo de pesquisa é exploratéria e ndo
conclusiva, objetivando aprofundar o conhecimento do assunto e gerar hipoteses
explicativas sobre fatos e fenbmenos em estudo. O autor ressalta ainda que, neste
método, as informacgdes sdo obtidas junto a uma amostra casual ou intencional de
pessoas com experiéncia nesse campo. Por este motivo, devem-se tomar as devidas
cautelas ao apresentar os resultados provenientes deste tipo de técnica de pesquisa,
evitando generalizacdes, ndo fundamentadas estatisticamente.

Neste trabalho, o questionario foi enviado via e-mail para as pessoas
responsaveis por respondé-lo em cada uma das empresas selecionadas. Anteriormente
ao envio do instrumento de coleta de dados, foi enviado para cada empresa o Protocolo
de Pesquisa, documento no qual os orientadores e a autora deste trabalho esclarecem os
objetivos e conteudo da pesquisa. Segundo Gil (2007) o protocolo define a conduta de
aplicacdo da pesquisa. Apds consentimento da empresa em colaborar com a pesquisa, 0
instrumento de coleta de dados foi entdo enviado. Em alguns casos, foram necessarios

contatos via telefone, com o objetivo de esclarecer a pesquisa.
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4.4.1 Definicdo da amostra do setor logistico
Da mesma forma em que se deu a selecdo dos laticinios, a definicdo da amostra

de empresas do setor de logistica também foi intencional, pelas mesmas razdes descritas
anteriormente.

A selecdo das empresas de logistica se pautou em um uma publicacdo do site
Tecnologistica On Line, especializado em logistica, que divulgou na Revista
Tecnologistica de julho de 2009, uma listagem dos Operadores Logisticos®
Frigorificados, atuantes no mercado nacional, naquele ano. A publicacéo trazia dados de
trinta e seis empresas, referentes a tempo de mercado, numero de funcionérios,
principais clientes, volume de produtos gerenciados, entre outros parametros.

A partir desta base de dados, foram selecionadas dezenove empresas atuantes no
mercado logistico, a partir de alguns critérios. Primeiramente, optou-se por aquelas
empresas que tinham como clientes empresas do setor alimenticio. Logo apos,
caracteristicas como tempo de atuacdo no mercado, nimero de funcionarios e volume
de produtos gerenciados também auxiliaram na defini¢do das empresas.

Na listagem mencionada também havia informacgdes gerais da empresa, como
nome, telefone, e-mail e site. De posse destas informacGes, o primeiro contato foi
realizado via e-mail, oportunidade na qual o protocolo foi enviado. O envio do
protocolo teve como objetivo solicitar a colaboragdo das empresas com a pesquisa €
também apresentar informacdes a respeito do conteddo da mesma. Além disso, a
presenca dos professores no protocolo ratificava que se tratava de uma pesquisa
realizada na Universidade Federal de Vicosa.

A justificativa pela prévia selecdo de operadores logisticos frigorificados se
explica pelo fato de que os produtos lacteos, em sua maioria, necessitam de transporte
refrigerado e, portanto, seria mais natural a busca de informacgdes neste tipo especifico
de empresas. Além destas, outras trés empresas, consideradas lideres no setor logistico,
também foram contactadas através das informacgdes disponibilizadas no site das

mesmas.

! De acordo com a ABML (Associacéo Brasileira de Movimentagéo e Logistica) operador logistico é o fornecedor de

servigos, especializado em gerenciar e executar todas ou partes das atividades logisticas nas varias fases da cadeia de
abastecimento de seus clientes, agregando valor aos produtos e que tenha competéncia para, no minimo, prestar

simultaneamente servicos nas trés atividades basicas de controle de estoques, armazenagem e gestdo de transportes.
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Em seguida a analise dos dados relacionados a competitividade logistica dos
laticinios e posterior comparagdo com empresas do setor logistico, foram construidos
indicadores que melhor retratam a competitividade das industrias lacteas. Na etapa
subsequente, os laticinios estudados foram confrontados aos indicadores de
competitividade propostos. O objetivo dessa posterior analise era revelar quao proximas
ou distantes, as empresas laticinistas se encontram das medidas de eficiéncia.

O protocolo de pesquisa, composto da solicitacdo de entrevista e descricdo da
pesquisa, e o roteiro encontram-se no anexo deste documento, como Apéndices A e C,

respectivamente.

4.5 Analise de dados

Segundo Yin (2005), a analise dos dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar, ou por outro lado, recombinar as evidéncias quantitativas e
qualitativas tendo em vista as proposicdes iniciais do estudo.

Parte da andlise dos dados se deu por meio da descricdo dos dados de
identificacdo das empresas de laticinios e da atividade logistica desenvolvida pelas
mesmas. A descricdo da atividade logistica esteve pautada por varios aspectos, entre 0s
quais:

e Visdo de logistica;

e Caracterizacdo da logistica de captacdo, de gestdo interna e de distribuicéo;
¢ Nivel de tecnologia presente nas empresas laticinistas;

e Administracdo dos custos logisticos;

¢ Nivel de diversificacdo de produtos e/ou do processo de distribuicéo;

e Relacionamentos externos;

e Armazenagem,;

e Nivel de servico.

J& a descricdo dos dados provenientes das empresas de logistica se pautou nos
seguintes parametros, tendo como base o0 modelo proposto por Fawcett e Clinton:
e Elementos condicionantes da estratégia de gestdo das empresas;
e Aspectos de lideranga;

e Competéncias-chave das empresas;
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e Tipos de servicos oferecidos;

e Definigdo de competitividade;

e Tecnologia de informacéo;

e Distribuicdo de produtos pereciveis;
e Armazenagem,;

e Nivel de servico.

A andlise dos dados para este estudo se baseou em uma avaliacdo comparativa
das empresas de logistica e dos casos estudados, por meio da sintese dos principais
resultados, apresentados por meio de tabelas. Além disso, buscou-se apresentar um
panorama geral da situacdo logistica verificada nas empresas de laticinios estudadas. A
partir da andlise das informacdes relacionadas as empresas de logistica, a proxima etapa
consistiu na construcdo de indicadores de desempenho logistico, como forma de avaliar
0 processo logistico nos laticinios.

Ap0s a analise dos dados, a ultima etapa deste trabalho incluiu a proposicao de
diretrizes, na éarea de logistica, que possam tornar as empresas do setor lacteo, mais
competitivas. Mais especificamente, foram propostas acfes para que as empresas
laticinistas possam migrar de uma condicdo de baixa competitividade, com baixa

disponibilidade tecnolégica, para uma condicdo de competitividade e eficiéncia.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Estudo de casos multiplos

O estudo de casos mdltiplos foi realizado em quatro laticinios ou casos,
selecionados a partir do “Diagnoéstico logistico na cadeia produtiva do leite”. A selegdo
se pautou em aspectos qualitativos (percepcdo obtida durante a coleta de dados para o
diagnostico) e quantitativos (Tabelas 3, 4, 5, 6, 7 e 8), sendo escolhidos dois laticinios
ou Casos com estruturas logisticas diferentes e dois com estruturas semelhantes. Na
primeira situacdo, objetivou-se analisar a diferenca de competitividade entre dois Casos,
em decorréncia da discrepancia apresentada na area de logistica: um Caso possui 0 setor
logistico estruturado e o outro ndo. A analise dos outros dois Casos teve como objetivo
a avaliacdo das diferencas e similaridades relacionadas a competitividade logistica entre
duas industrias semelhantes, tendo como base caracteristicas como volume de recepgéo
no periodo de maior producdo (safra), faturamento anual, entre outros. A coleta de
dados nos laticinios ou Casos ocorreu no periodo compreendido entre abril e julho de
2010.
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Tabela 3 — Indicadores logisticos referentes a captacdo dos laticinios analisados no Diagnostico, com volume de recepcdo até 5000L/dia

INDICADORES CAPTAGAO
EMPRESAS Faturamento Namero de Insi:&da Vol. médio de Cap. total frota Volume recebido | Volume recebido | Produtividade (Volume
(R$/ano) empregados (L/dia) recep. safra captacao propria/ cap. (safra)/ Km na safra/N° de de recepgéo safra/N° de | Ociosidade
total das frotas rodado linhas captacéo empregados)
Volume de recepgdo < 1000L/dia
1 190.000,00 7 3400 500 100,00 500,00 71,43 85%
2 10 3000 1000 40,82 166,67 100,00 67%
MEDIA 190.000,00 8,5 3200 750 _ 70,41 333,33 85,71 76%
MINIMO 190.000,00 7 3000 500 _ 40,82 166,67 71,43 67%
MAXIMO 190.000,00 10 3400 1000 _ 100,00 500,00 100,00 85%
Volume de recepgéo de 1001 a 3000L/dia
3 500.000,00 9 7000 2500 0% 67,57 625,00 277,78 64%
4 1.000.000,00 15 10000 3000 67% 75,00 750,00 200,00 70%
5 9 5000 2500 0% 31,25 625,00 277,78 50%
6 20.000,00 8 5000 3000 0% 375,00 40%
7 200.000,00 6 6000 1800 17% 12,00 600,00 300,00 70%
MEDIA 430.000,00 94 6600 2560 17% 46,45 650,00 286,11 59%
MINIMO 20.000,00 6 5000 1800 0% 12,00 600,00 200,00 40%
MAXIMO 1.000.000,00 15 10000 3000 67% 75,00 750,00 375,00 70%
Volume de recepcéo de 3001 a 5000L/dia
8 2.000.000,00 27 4000 3500 0% 129,63 13%
9 21 15000 5000 100% 83,33 714,29 238,10 67%
10 22 6000 4000 57,14 181,82 33%
11 840.000,00 11 5000 4500 0% 56,25 1125,00 409,09 10%
12 480.000,00 14 5000 3200 0% 177,78 1600,00 228,57 36%
13 585.491,18 15 15000 4000 100% 33,33 800,00 266,67 73%
14 6 6000 4800 192,00 1600,00 20%
MEDIA 976.372,80 16,57 8000,00 414286 40% 99,97 1167,86 242,31 36%
MINIMO 480.000,00 6 4000 3200 0% 33,33 714,29 129,63 10%
MAXIMO 2.000.000,00 27 15000 5000 100% 192,00 1600,00 409,09 73%




Tabela 4 — Indicadores logisticos referentes a distribuigdo dos laticinios analisados no Diagnostico, com volume de recepcéao até 5000L/dia

INDICADORES DISTRIBUICAQO
Cap. total - Tempo p/
A i Produtividade . Volume (kg)
. Cap. Vol. méd 9
Faturamento Namero de alp f dO medio i frotg . V_olu_me,de prijutos distribuicio (Vol. % (’je .perdas realizar a produtos km total nas N° de rotas
EMPRESAS Instalada e recep. distribuicdo | distribuidos/més/km logisticas no | entrega apés | . . - = e rotas de e o
(R$/ano) empregados L/di f . prod. 4 distribuidos/dia/N° | . =% = | distribuicdo/N
(L/dia) safra proépria/cap. total nas rotas de L .o | faturamento o pedido ter PP distribuicao/N
L comercializados/dia/N . . funcionérios area empregados
total das distribuicao mensal sido feito P empregados
empregados) . logistica
frotas (dias)
Volume de recepcdo < 1000L/dia
1 190.000,00 7 3400 500 0% 2,01 17,57 4,00 3,00 220,00 0,57
2 10 3000 1000 100% 0,00 500,00 2,00 5000,00 160,00 2,00
MEDIA 190.000,00 8,5 3200 750 50% 1,00 258,79 4,00 2,50 5000,00 190,00 1,29
- 0,
MINIMO 190.000,00 7 3000 500 0% 0,00 17,57 4,00 2,00 5000,00 160,00 0,57
MAXIMO 190.000,00 10 3400 1000 100% 2,01 500,00 4,00 3,00 5000,00 220,00 2,00
Volume de recepcdo de 1001 a 3000L/dia
3 500.000,00 9 7000 2500 100% 32,95 222,22 3,00 4,00 2000,00 244,44 2,00
4 1.000.000,00 15 10000 3000 100% 7,38 66,67 0,00 266,67 1,33
5 9 5000 2500 0% 0,00 22,22 5,00 222,22 0,33
6 20.000,00 8 5000 3000 0,00 2,00 0,00 0,38
7 200.000,00 6 6000 1800 0% 3,09 216,67 5,00 2,00 216,67 0,17
MEDIA 430.000,00 9,4 6600 2560 50% 10,86 105,56 4,00 2,60 1000,00 237,50 0,84
MINIMO 20.000,00 6 5000 1800 0% 0,00 0,00 3,00 0,00 0,00 216,67 0,17
MAXIMO 1.000.000,00 15 10000 3000 100% 32,95 222,22 5,00 5,00 2000,00 266,67 2,00
Volume de recepcdo de 3001 a 5000L/dia
8 2.000.000,00 27 4000 3500 20% 3,00 74,07 0,00 4,00 1000,00 222,22 0,56
9 21 15000 5000 100% 2,74 71,43 2,00 1,00 119,05 0,38
10 22 6000 4000 0% 136,36 2,00 3,00 0,00 0,14
11 840.000,00 11 5000 4500 0% 45,85 2,00 59,09 0,09
12 480.000,00 14 5000 3200 100% 74,70 250,00 2,00 100,00 0,14
13 585.491,18 15 15000 4000 100% 43,33 8,00 3,00 650,00 53,33 0,07
14 6 6000 4800 0% 26,00 390,00 3,00 2340,00 150,00 0,83
MEDIA 976.372,80 16,57 8000,00 4142,86 46% 30,46 160,87 3,00 2,57 1330,00 100,53 0,32
MINIMO 480.000,00 6 4000 3200 0% 2,74 43,33 0,00 1,00 650,00 0,00 0,07
MAXIMO 2.000.000,00 27 15000 5000 100% 74,70 390,00 8,00 4,00 2340,00 222,22 0,83
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Tabela 5 — Indicadores logisticos referentes a captacdo dos laticinios analisados no Diagndstico, com volume de recep¢do entre 5.001 a

50.000L/dia

INDICADORES CAPTAGAO

Cap. total
EMPRESAS Faturamento Namero de | Cap. Instalada | Vol. médio de frota Volume Volume Produtividade o
(Rsfano) | empregados | (Ldia) | recep.safra | G| SR | e de | recopgdosarany | Ocloiaade
total das rodado linhas captagéo de empregados)
frotas
Volume de recepcdo de 5001 a 10000L/dia
15 10 10000 8000 100% 25,64 1600,00 800,00 20%
16 450.000,00 20 30000 7000 73% 38,89 1750,00 350,00 7%
MEDIA 450.000,00 15 20000 7500 86% 32,26 1675,00 575,00 48%
MINIMO 450.000,00 10 10000 7000 73% 25,64 1600,00 350,00 20%
MAXIMO 450.000,00 20 30000 8000 100% 38,89 1750,00 800,00 7%
Volume de recepcdo de 10001 a 50000L/dia
17 40 40000 23500 0% 4700,00 587,50 41%
18 40.000.000,00 45 30000 22000 0% 110,00 2750,00 488,89 27%
19 7.500.000,00 24 50000 32000 30% 3200,00 1333,33 36%
20 10.724.705,15 37 30000 23000 94% 76,67 2875,00 621,62 23%
21 14.970.000,00 57 39000 33000 0% 132,00 578,95 15%
22 6 70000 35000 0% 100,00 5833,33 50%
23 10.319.700,00 43 45000 35000 74,79 4375,00 813,95 22%
24 5.400.000,00 32 25000 18000 33% 23,53 1384,62 562,50 28%
25 6.000.000,00 48 15000 12000 100% 85,71 2400,00 250,00 20%
26 15.600.000,00 65 75000 20000 0% 55,56 5000,00 307,69 73%
27 6.200.000,00 72 50000 35000 100% 89,74 3888,89 486,11 30%
28 6.000.000,00 38 50000 25000 0% 83,33 6250,00 657,89 50%
29 4,800.000,00 21 12000 12000 100% 21,82 2400,00 571,43 0%
30 10.000.000,00 40 45000 18000 0% 20,00 3000,00 450,00 60%
31 12.900.000,00 85 60000 45000 0% 42,86 6428,57 529,41 25%
32 3.600.000,00 53 30000 16000 100% 43,24 3200,00 301,89 47%
33 12.000.000,00 87 450000 25000 0% 50,92 4166,67 287,36 94%
34 15.000.000,00 60 50000 45000 0% 31,03 2812,50 750,00 10%
MEDIA 11313400,32 47,39 64777,78 26361,11 33% 65,07 3803,80 563,44 36%
MINIMO 3.600.000,00 6 12000 12000 0% 20,00 1384,62 250,00 0%
MAXIMO 40.000.000,00 87 450000 45000 100% 132,00 6428,57 1333,33 94%

Empresas selecionadas
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Tabela 6 — Indicadores logisticos referentes a distribuicdo dos laticinios analisados no Diagnostico, com volume de recepcéo entre 5.001 a

50.000L/dia
INDICADORES DISTRIBUIGAO
Cap. total L Tempo p/
EMPRESAS Faturamento Namero de Insct:gda \goel.rrerlé;dio _ fr:fota_ ) V_olu_me,de progutos diz{;??)ﬂ?:;\gg?\%l. % c,Je _perdas realigarpa’ Vglr%rgjtgksg) km total nas N° de rotas
p. distribuicdo | distribuidos/més/km logisticas no | entrega ap6s A . 0 rotas de A
(Rsfano) empregados (L/dia) safra propria/cap. total nas rotas de _prod. faturamento | o pedido ter distribuidos/dia/N distribuigdo/N° distribuicao/N
A comercializados/dia/N° N . funcionarios area empregados
tc;tal das distribuicao empregados) mensal SIdo_feno logistica empregados
rotas (dias)
Volume de recepcdo de 5001 a 10000L/dia
15 10 10000 8000 100% 76,67 110,00 1,00 34,50 0,20
16 450.000,00 20 30000 7000 100% 21,28 225,00 2,00 5,00 45,00 0,05
MEDIA 450.000,00 15 20000 7500 100% 48,97 167,50 2,00 3,00 39,75 0,13
MINIMO 450.000,00 10 10000 7000 100% 21,28 110,00 2,00 1,00 0,00 34,50 0,05
MAXIMO 450.000,00 20 30000 8000 100% 76,67 225,00 2,00 5,00 0,00 45,00 0,20
Volume de recepgdo de 10001 a 50000L/dia
17 40 40000 23500 100% 125,00 2,00 2500,00 0,00 0,05
18 40.000.000,00 45 30000 22000 100% 56,52 97,78 0,30 7,00 550,00 51,11 0,13
19 7.500.000,00 24 50000 32000 100% 648,67 4,17 2,00 33,33 38,75 0,17
20 10.724.705,15 37 30000 23000 26% 142,71 185,14 1,00 3425,00 38,92 0,16
21 14.970.000,00 57 39000 33000 0,00 0,00 0,14
22 6 70000 35000 0% 40,55 4,00 4000,00 91,67 0,67
23 10.319.700,00 43 45000 35000 100% 632,59 0,00 1,00 2,00 0,00 12,56 0,05
24 5.400.000,00 32 25000 18000 100% 11,91 31,25 1,00 2,00 250,00 71,88 0,22
25 6.000.000,00 48 15000 12000 24% 16,27 2,00 3,00 781,00 0,00 0,42
26 15.600.000,00 65 75000 20000 0% 198,57 461,54 1,00 0,00 4285,71 43,08 0,11
27 6.200.000,00 72 50000 35000 68% 63,07 8,33 5,00 3,00 61,11 0,83
28 6.000.000,00 38 50000 25000 100% 35,00 473,68 4,00 3,00 94,74 0,11
29 4.800.000,00 21 12000 12000 79% 69,09 238,10 2,00 833,33 52,38 0,05
30 10.000.000,00 40 45000 18000 100% 6,12 35,75 1,00 10,00 95,33 150,00 0,15
31 12.900.000,00 85 60000 45000 100% 33,33 30,98 9,00 2633,00 27,86 0,05
32 3.600.000,00 53 30000 16000 100% 39,10 94,34 3,00 833,33 36,98 0,17
33 12.000.000,00 87 450000 25000 100% 83,14 109,20 2,00 3,00 1187,50 28,74 0,06
34 15.000.000,00 60 50000 45000 0% 28,32 26,03 3,00 1562,00 89,17 0,08
MEDIA 11313400,32 47,39 64777,78 26361,11 70% 139,25 113,97 1,92 3,47 1531,30 49,38 0,20
MINIMO 3.600.000,00 6 12000 12000 0% 6,12 0,00 0,30 0,00 0,00 0,00 0,05
MAXIMO 40.000.000,00 87 450000 45000 100% 648,67 473,68 5,00 10,00 4285,71 150,00 0,83
Empresas selecionadas
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INDICADORES CAPTAGAO

EMPRESAS Faturamento Numero de Cap. Instalada Vol. médio de Cap. total frota |/ o o ebido | Volume recebido Produtividade
(R$/ano) empregados (L/dia) recep. safra captagao propria/ (safra)l Km na safra/N° de (Volume de , Ociosidade
cap. total das rodado linhas captacio recepcéo safra/N
frotas ptag de empregados)
Volume de recepcéo de 50001 a 100000L/dia
35 1.500.000,00 114 60000 60000 56% 50,00 2000,00 526,32 0%
36 59.185.000,00 135 120000 90000 0% 2,00 10000,00 666,67 25%
37 22.000.000,00 82 100000 80000 0% 171,67 20000,00 975,61 20%
38 35.000.000,00 190 80000 75000 32,61 2419,35 394,74 6%
39 70 100000 60000 51% 100,00 8571,43 857,14 40%
40 35.000.000,00 113 85000 70000 77,78 5384,62 619,47 18%
MEDIA 30537000,00 117,33 90833,33 72500 27% 72,34 8062,57 673,32 18%
MINIMO 1.500.000,00 70 60000 60000 0% 2,00 2000,00 394,74 0%
MAXIMO 59.185.000,00 190 120000 90000 56% 171,67 20000,00 975,61 40%
Volume de recep¢do > 100000L/dia
41 100.000.000,00 200 250000 230000 0% 2,17 6571,43 1150,00 8%
42 400 150000 140000 100% 35,00 7777,78 350,00 7%
43 126 100000 120000 0,96 7500,00 952,38 -20%
44 300 350000 350000 0% 10000,00 1166,67 0%
MEDIA 100.000.000,00 256,5 212500 210000 33% 12,71 7962,30 904,76 -1%
MINIMO 100.000.000,00 126 100000 120000 0% 0,96 6571,43 350,00 -20%
MAXIMO 100.000.000,00 400 350000 350000 100% 35,00 10000,00 1166,67 8%

Empresas selecionadas

Tabela 7 — Indicadores logisticos referentes a captacdo dos laticinios analisados no Diagnéstico, com volume de recepcao superior a 50.001L/dia
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Tabela 8 — Indicadores logisticos referentes a distribuicdo dos laticinios analisados no Diagnostico, com volume de recepgdo superior a
50.001L/dia

INDICADORES DISTRIBUICAO
Vol. Cap. total - Tempo p/
Eaturamento NGmero de Cap. médio de frota Volume de produtos dilztrrc:gﬁ?\gg?\%l % de perdas realizar a VOIrngS t(oksg) km total nas N° de rotas
EMPRESAS (R$/ano) empregados Instalada recep. distribuicdo | distribuidos/més/km ¢ ’ logisticas no | entrega apés _prof .o rotas de et s o
(L/dia) propria/cap. total nas rotas de : pArod. . faturamento | o pedido ter dlsm.bu'qu/dlajN distribuicdo/N° distribuicao/N
safra : Lo comercializados/dia/N° ; . funcionarios area empregados
total das distribuicao mensal sido feito . empregados
empregados) . logistica
frotas (dias)
Volume de recepcdo de 50001 a 100000L/dia
35 1.500.000.00 114 60000 60000 100% 296,25 131,58 10,00 1,00 7500,00 7,02 0,06
36 59.185.000.00 135 120000 90000 4% 38,09 543,70 0,00 4,00 7340,00 0,37
37 22.000.000,00 82 100000 80000 0% 126,77 121,95 15,00 2000,00 47,56 0,06
38 35.000.000,00 190 80000 75000 38% 0,00 18,05 2,00 2,00 342,90 78,95 0,05
39 70 100000 60000 100% 168,00 171,43 2,00 4000,00 11,43 0,09
40 35.000.000,00 113 85000 70000 479,14 1,00 5,00 6,15 0,11
MEDIA 30537000,00 117,33 90833,33 72500 48% 184,71 197,34 3,25 4,83 4236,58 30,22 0,12
MiINIMO 1.500.000.00 70 60000 60000 0% 0,00 18,05 0,00 1,00 342,90 6,15 0,13
MAXIMO 59.185.000.00 190 120000 90000 100% 479,14 543,70 10,00 15,00 7500,00 78,95 0,09
Volume de recepcdo > 100000L/dia
41 100.000.000,00 200 250000 230000 86% 1759,20 665,00 1,00 3,00 66500,00 14,95 0,03
42 400 150000 140000 100% 584,87 62,50 2,00 3125,00 6,11 0,03
43 126 100000 120000 100% 0,00 992,06 2,00 2,00 31250,00 16,11 0,02
44 300 350000 350000 17% 1596,67 3,00 53222,22 0,00 0,06
MEDIA 100.000.000,00 256,5 212500 210000 76% 781,35 829,06 1,50 2,50 38524,31 9,29 0,04
MiNIMO 100.000.000,00 126 100000 120000 17% 0,00 62,50 1,00 2,00 3125,00 0,00 0,02
MAXIMO 100.000.000,00 400 350000 350000 100% 1759,20 1596,67 2,00 3,00 66500,00 16,11 0,06
Empresas selecionadas
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A selecdo dos indicadores para avaliacdo do desempenho logistico dos laticinios
ou Casos analisados se baseou nos indicadores descritos por Campos (2004) e Careta
(2009), considerando-se aqueles que mais se adequavam aos objetivos da pesquisa.
Fonseca & Azevedo (2003) descreveram a utilizacdo de indicadores de desempenho
logistico no sistema de coleta de leite em uma inddstria de lacteos multinacional, que
muito se assemelham aos indicadores propostos neste trabalho. Porém, os autores
relataram que os indices existentes ndo sdo utilizados para o monitoramento com
finalidade gerencial, ndo havendo uma integracdo entre 0s varios setores ou
departamentos da organizacao, com vistas a maior eficiéncia da empresa como um todo.
Além disso, como os indicadores somente sdo divulgados ao final de cada més,
impedindo uma acdo corretiva para eventuais desvios no decorrer do periodo, alguns
outros controles, entre 0s quais a ocupacdo das rotas (total de leite transportado/total de
rotas existentes) e o indicador “pré/contra de leite” (compara a somatdria da quantidade
medida pelo transportador numa rota de coleta com o volume recebido na plataforma da
empresa) sdo mantidos informalmente para acompanhar, em tempo real, as ocorréncias
no transporte. Com relacdo ao indicador ocupacéo das rotas, Fonseca e Azevedo (2003)
mencionaram que este controle é rigido, principalmente no periodo em que ocorrem
grandes oscilagbes na producdo de leite, sendo que diariamente 0s volumes s&o
observados e o0s produtores podem ser deslocados de uma rota para outra modificando a
lotacdo e a quilometragem rodada daquele caminhdo, de forma controlada.

A Tabela 9 traz uma descricdo dos indicadores adotados neste trabalho com as

respectivas formulas de célculo e unidades a serem utilizadas.

Tabela 9 — Indicadores logisticos utilizados

INDICADORES FORMULAS DE CALCULO UNIDADE
Produtividade

Volume de leite transportado/km

Densidade de coleta . L/km
percorrido

Utilizagdo da frota Total ton tra_nspor,tada/ Total ton %
disponivel

Numero de pedidos por _ ?I'ot,al de pedidos pedido/homem.hora

homem.hora distribuidos/homemxhora

S : Area ou nOmero de  posicdes
Utilizagdo da capacidade ocupadas/area ou total de posicdes %

de estocagem . L
disponiveis

Tempo
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Tempo de entrada do pedido + tempo de
planejamento da ordem + tempo de
Tempo de ciclo de pedido programacdo + fabricacdo + tempo de Horas
preparacdo do pedido + tempo de entrega
produto acabado

Tempo de carga e descarga Tempo total p/ carregar (descarregar) um

. veiculo/total pedidos carregados Tempo/pedido
de mercadorias
(descarregados)
Tempo médio de Tempo total viagem distribuicdo/total de

distribuicdo de mercadorias pedidos distribuidos Horas/pedido

Tempo médio desde a colocacdo da ordem

Ciclo total da ordem de .
de compra a um fornecedor até o

compra a fornecedores - L Horas
recebimento dos materiais no local
externos .
combinado
Tempo de resposta as Tempo desde a solicitagio até o cliente H
. oras
demandas dos clientes receber a resposta
Qualidade
, . Total de pedidos faturados
Numero de pedidos corretamente/Total de pedidos %
faturados corretamente S
distribuidos
Numero de pedidos Total de pedidos distribuidos no o
atendidos no prazo prazo/total de pedidos distribuidos 0
N° de falhas
(documenta}gao, quant., N° de falhas/n° de clientes Falhas/cliente
prazo, qualidade, outros)
por cliente
N° de falhas
(documentagao, quant, N° de falhas/n® de expedicBes Falhas/expedicéo
prazo, qualidade, outros)
por expedicao
N° de pedidos pendentes de Total de pedidos pendentes/total de %
distribui¢do pedidos distribuidos
Servico ao cliente
5 . Total de pedidos devolvidos/total de 0
Devolugao de pedido pedidos distribuidos %
Capacidade de reacao as Total de pedidos urgentes entregues/total %
entregas urgentes de pedidos urgentes
N° de reclamagdes N° de reclamagdes referentes a Reclamacdes/bedido
referentes a distribuicéo distribuicdo/n® de pedidos entregues goesip
Grau de confiabilidade do  Total de pedidos distribuidos sem %
servico de distribuicdo incidéncias/total de pedidos distribuidos
Custos

Custo de devolucéo (custo
total para a operacéo do
fluxo reverso: embalagens,
manuseio, movimentacao,
armazenagem e transporte)

Custo total com o fluxo reverso/custo das
mercadorias vendidas
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Custo com nédo

conformidade no transporte

(devolucdes, reentregas,

sobre-estadias, multas por Custo adicional de transporte com ndo
atraso, indenizacGes de conforme/custo total de frete
avarias, frete premium ou

carga expressa, gastos com

frete ndo estimado, etc)

%

Custo com avarias no Avarias no transporte em R$/valor total

0
transporte das mercadorias transportadas em R$ %

Custos associados a falta
de estoque de produtos

acabados (mede a perda na Venda perdida por indisponibilidade de

lucratividade devido a falta o R$

de estogues para o produtos x margem de contribuicéo

atendimento de uma

demanda existente)

Custos com vendedores

(remuneracgéo x

encargos, alimentacio Remuneragao e gastos com

transporfe hospe dager,n ou vendedor/vendas realizadas pelos R$/vendedor
didrias, comissao s/ vendedores

vendas)

Diversos

QuanNtldade yendlda em Quantidade vendida em R$/nimero de

relagdo ao nimero de R$/vendedor
vendedores vendedores

Evolucéo das vendas Vendas no ano atual/vendas no ano %
anuais anterior

Investimento em formagdo  Total de gastos com formacéao na area de %

de pessoal logistica/faturamento total

Os dados referentes as industrias laticinistas, ou Casos estudados, serdo
mostrados, primeiramente, através de um panorama geral de cada Caso, incluindo as
caracteristicas gerais e aspectos relacionados a situacdo logistica verificada. Em
seguida, os Casos serdo comparados dois a dois, com o objetivo de responder as
proposi¢oes iniciais da pesquisa.

Em funcdo da grande quantidade de dados e informacdes logisticos, obtidos com
0 estudo de casos multiplos, estes serdo descritos, resumidamente, na forma de quadros,

sendo cada Caso apresentado isoladamente.

5.1.1 CASO A
O Caso A é constituido por uma indastria formada por capital préprio, que

iniciou suas operacfes em 1999. Atualmente, o Caso A possui 91 empregados e
apresenta faturamento anual na faixa de 16 milhGes de reais. Neste Caso o estudo se deu
através de entrevistas com o Gerente de Industria e com a Gerente de Logistica.
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O Caso A coleta leite de 87 tanques de imersdo e 56 de expansdo, sendo 4
tanques comunitérios. As salas onde ficam os tanques possuem infraestrutura razoavel:
sdo fechadas, cimentadas e possuem ponto de agua. Segundo o entrevistado, 0s tanques
de imersdo ficam em salas com condi¢cBes mais precérias; no entanto, ndao foram
especificadas quais séo estas condicOes. Este Caso realiza o pagamento do leite pela
qualidade, sendo avaliados: Contagem Bacteriana Total (CBT), Contagem de Células
Somaticas (CCS), gordura e proteina.

A distribuicdo de produtos neste Caso € programada com base no planejamento
da producdo, feito semanalmente, ndo sendo prometido aos clientes nada do que néo
possa ser cumprido. O atendimento a pedidos esporaddicos é realizado em dias
especificos, pré-definidos; se ocorrer fora desses dias, o setor comercial verifica com a
producdo se é possivel atender, antes de realizar a venda. Se porventura ocorrer uma
demanda de entrega urgente, o Caso A atende se possivel, e esclarece ao cliente que este
deve se programar melhor para evitar transtornos. A carga a ser distribuida segue em
caixas plasticas ou de papeldo e em canudos (queijo Frescal), sendo feito o controle de
todas as caixas plasticas e canudos (etiquetados com o nome das lojas, onde € feita a
entrega) enviados aos clientes.

A maior parte dos controles realizados pelo Caso A ¢ efetuada em planilhas, que
surgem a partir da necessidade de controlar determinada informacdo, ou seja, se existiu
a necessidade de um dado, este vira um controle: controle de manutencdo de caminhdes,
de manutencdo preventiva, controle de viagens,... Em todos os caminh@es existe uma
planilha, na qual sdo registrados os dados de todas as viagens realizadas: data, horario
de saida e chegada, quilometragem de saida e de chegada, abastecimento, primeira e
ultima entrega, recolhimento de devolucBes, falta de produtos, numero de caixas
plasticas na ida e no retorno, entre outros. Ha também um check list de inspecédo para o
registro de informacdes basicas sobre o estado de conservagdo do caminhdo. Neste, 0s
motoristas preenchem informagdes referentes ao nivel do 6leo do motor, reservatorio do
lavador do para-brisa, liquido de arrefecimento, vazamentos, estado de conservagdo de
pneus, correias, funcionamento do termoking, freios, lampadas de controle, fardis,
embreagem, entre outras.

O Caso A possui parceria com fornecedores, sendo realizada cotacdo em varias
empresas, a partir de uma necessidade verificada. Além disso, este Caso ndo trabalha

com estoques altos de produtos acabados, pois a maioria destes € fresca e de giro rapido.
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Com relagdo a comercializa¢do dos produtos, o Caso A possui promotores de venda que

sdo seus funcionarios e atuam em uma rede de lojas, pertencente ao cliente responsavel

pelo maior percentual das vendas da industria. A descricdo da atividade logistica do

Caso A, encontra-se no Quadro 5.

Quadro 5 — Descricdo dos resultados obtidos com o estudo de caso na Industria

laticinista A

Logistica de captacao

Caracteristicas
das linhas e
frotae
consumo de
combustivel

A captacdo de leite é realizada por frota terceirizada, composta por trés caminhdes,
em oito rotas e frequéncia de coleta de 2 em 2 dias. A maior rota possui 165 km e
coleta leite de 44 produtores. Em funcéo da terceirizagdo, o Caso A ndo tem controle
sobre o tempo gasto em cada linha de captacgdo, apenas sabe-se 0 hordrio méaximo de
chegada do caminhdo, que varia entre 13 e 15h. A frota de captacdo possui utilizacéo
média em torno de 72%, com o minimo e maximo variando entre 55 e 91%. O Caso
A paga pelo frete R$1,55/km rodado. O consumo de combustivel fica em torno de 2,7
a 3 L/km. O Caso A ndo tem o valor exato, devido a terceirizagdo do servigo. O
consumo de combustivel/rota, considerando uma quilometragem média percorrida
para captacdo de 97 km, é, aproximadamente, 276 L. O consumo de combustivel total
mensal, considerando-se 11.988 km percorridos em todas as rotas gira em torno de
34.166 L.

Sequéncia de
operagdes na
coleta,
sequéncia de
coleta,
densidade de
coletae
registros de
tempo gasto e
volume de leite

Sequéncia de operac¢des na coleta: o carreteiro anota a temperatura e o volume de
leite, liga o agitador, homogeneiza, faz o teste do alizarol e coleta amostra para
andlise no laticinio. A sequéncia de coleta é estabelecida pelo carreteiro, visando
rodar o menor percurso possivel com 0 méximo de carga e também de acordo com a
necessidade do fornecedor (horario da ordenha). Ndo ha nenhum software que auxilia
na roteirizacdo. A densidade de coleta média gira em torno de 86 L/km. Os registros
de volume de leite sdo feitos em uma planilha.

ACESSOo as
fazendas e aos
tanques de
resfriamento

O acesso as fazendas é feito por estradas pavimentadas (boas condigdes) e ndo
pavimentadas (grande maioria). Em torno de 30% das estradas ndo pavimentadas
apresentam péssimas condicdes; no periodo das chuvas, ficam intransitveis sendo
necessario, em alguns casos, que o fornecedor leve o leite na estrada. As vezes, s&o
utilizados tratores para coletar o leite. O Caso A coleta leite de 143 tanques de
resfriamento. O acesso aos tanques de resfriamento € bom, pois, o carreteiro (frota
terceirizada) exige do produtor que este coloque o tanque num local que beneficie o
transporte.
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Logistica de distribuicao

Caracteristicas
da distribuicao
e do
processamento
de pedidos

O Caso A possui o setor de logistica estruturado, sendo coordenado por um Gerente
de Logistica. 100% dos pedidos sdo faturados corretamente. O indice de pedidos
atendidos no prazo também é de 100%, pois todos os pedidos séo feitos de acordo
com o planejamento da producdo. A programacdo da entrega é semanal, respeitando-
se as capacidades de transporte dos caminhdes, e em cada dia da semana, é realizado
um tipo de entrega. O nimero de falhas (documentacdo e elaboracdo de pedido:
quantidade, produto trocado, sabor trocado) por cliente estd em torno de 0,09,
considerando o atendimento de 193 clientes/més; por expedicdo este indice gira em
torno de 0,38 falhas, considerando uma média de 45 expedi¢des/més. O tempo de
ciclo de pedido estd em torno de 24h e ndo existem produtos pendentes de
distribuicéo.

Cargae
descarga de
mercadorias

O tempo médio de carga de mercadorias fica em torno de 1h e 30min para o
carregamento de 30 pedidos. O tempo médio de descarga para este mesmo nimero de
pedidos varia entre 5 e 6h. Além de outros controles efetuados, o Caso A controla
também o nimero de horas gasto pelos ajudantes (funcionarios do laticinio) no
descarregamento dos caminhdes.

Tempo de
distribuicéo,
namero de
pedidos por
homem.hora e
roteirizacdo

O tempo médio de distribuicdo de mercadorias estad em torno de 24h, considerando a
entrega de 30 a 40 pedidos. O nimero médio de pedidos por homem.hora, que
representa um indicador de produtividade, é aproximadamente 2. A roteirizagdo é
realizada de acordo com os clientes, através de uma negociacdo com estes, baseada na
capacidade de entrega do Caso A.

Frota de
distribuicéo,
utilizagéo dos

veiculos,
devolucéo de

pedidos

A distribuicéo é realizada em frota propria. Em média, a utilizacdo da frota esta em
torno de 66% de ocupacéo, com o minimo e maximo variando entre 32 (caso em que
o caminhdo fica em uma base e distribui parte da carga que chega do laticinio em
outro caminhédo) e 79%. O Caso A possui um acordo com um de seus clientes que
possibilita a diminui¢do dos custos de frete e evita a subutilizacdo do caminhdo em
uma das rotas de distribuicdo. Ao entregar seu pedido para este cliente, o Caso A
recolhe a carga deste que é destinada ao proximo cliente do laticinio, gerando
economia para ambos. Nao € comum a devolugdo de pedidos; o que ocorre sdo
devolucBes parciais, ou seja, produtos utilizados para degustacdo, fora do padréo,
produto dessorado e vencido (para um total de 1237 pedidos distribuidos num més, 84
produtos foram devolvidos). O custo de devolucédo, que representa o custo total para a
operacdo do fluxo reverso, negociado com o cliente, gira em torno de 3% do
faturamento mensal de cada loja (cada cliente é desmembrado em varias filiais ou
lojas); porém, o objetivo é trabalhar com a metade desse valor.

Nao
conformidade

N&o existe custo com ndo conformidade. Também é muito raro acontecer avarias no
transporte; o que pode acontecer € uma caixa tombar ou molhar, sendo o valor
estipulado em uma ocorréncia por més, considerado insignificante por este Caso.

Logistica de Gestdo Interna

Misséo
logistica,
estratégia e
tecnologia da

O Caso A possui a seguinte missdo logistica: 100% de qualidade no atendimento,
com hora certa, no tempo certo, com o produto dentro dos niveis de qualidade
desejados pelo cliente e indice de reclamacdo igual a zero. Seu foco estratégico €
atender bem ao cliente, dentro das suas necessidades e com o maximo de perfei¢do
possivel. Este Caso reconhece a importancia da tecnologia da informacéo, sendo
utilizadas varias ferramentas: rastreamento de veiculos, comunicagdo on-line com

informagao clientes, softwares de gerenciamento e planilhas de controle, organizadas conforme a
necessidade.
Ciclo total da O ciclo total de compra varia entre 1 e 2 dias, para produtos destinados a manutencéo
ordem de p
de veiculos.
compra
O Caso A possui praticamente 100% da area total de armazenagem ocupada. Porém,
a capacidade de armazenagem estd sendo ampliada em aproximadamente 50%. O
Armazenagem

custo da armazenagem ndo foi fornecido. O estoque (contado uma vez por semana)
gira em torno de 30% do faturamento mensal deste Caso.
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tg;?aggtge O tempo de resposta a demanda dos clientes~é, no maximo, 24h, incluinQo em alguns
entregas' casos, a trO(_:a do produtp, se _agendado. N&o é comum 0 Caso A realizar entregas
urgentes e urgentes, pois 0 estoque € minimo e segue-se a programagéo. Normalmgn_te, 0 peqldo
- chega com 2 dias de antecedéncia. Ndo acontecem treinamentos especificos na area
treinamento de Py S : - ix
pessoal de logistica, pois ndo € comum este tipo de treinamento na regido.
Custo
associado com
a falta de Este custo praticamente ndo existe. E muito raro acontecer de um cliente ficar sem o
estoque de | produto por falta de estoque, pois a programagao é bem feita.
produtos
acabados
Tomada de | A tomada de decisdes no Caso A envolve os responsaveis pela logistica. A integracao
decisbes e com os clientes ocorre pela Internet, tanto para os clientes como para o0s
integracdo | consumidores finais (podem fazer reclamagdes pelo site do laticinio). 80% das
com clientes | pendéncias em logistica sdo resolvidas por e-mail.
Mercado e comercializacio
As vendas sdo realizadas por trés funcionarios que trabalham no Caso A, e recebem
Vendas incer_wtivos_, semestralmente, pelo cumprimento de metas. A quantidade vendida por
funcionario responsavel €, aproximadamente, R$441.000,00/més. As vendas
apresentaram uma evolucéo anual da ordem de 32%, comparando-se 2009 e 2008.
Reclgma@oes A satisfacdo dos clientes, referente ao servigo de distribuicdo, apresentou uma
de clientes e TR . . o . Lo
grau de melhora S|gn|f|ca'F|va, com relacdo a dois ou trés meses atras,_sendo meta do laticinio
confiabilidade aumentar essa satlsfagao._O perce_ntqal (_1e~ reclamggao é aproxmadam_ente 1_%..0 grau
do servico de de cqnfl_ablllc!ade do servico de dlstrlbuu;ao,_ medu_ﬂo pelo total _de pedidos distribuidos
AT sem incidéncias com relacdo ao total de pedidos distribuidos, gira em torno de 80%.
distribuicéo
5.1.2CASOB

A industria laticinista que corresponde ao Caso B é constituida por capital
societario, tendo iniciado suas atividades em 1993. O Caso B possui 62 funcionarios e
faturamento anual em torno de quatro milhdes e quinhentos mil reais. A pesquisa nesta
industria foi realizada por meio de entrevistas feitas com a Assistente Financeira, a
responsavel pelo setor de compras, a Faturista, o Sdcio-gerente, entre outros
funcionarios ligados as areas cobertas pelo estudo.

O Caso B coleta leite de 7 tanques de imersdo e 48 de expansdo, sendo 32
comunitarios. O leite neste Caso é fornecido por 255 produtores. As salas onde ficam os
tanques sdo fechadas, possuem piso cimentado (algumas sédo azulejadas) e a maioria
possui ponto de agua.

Em se tratando da comercializacdo de produtos, esta em fase de implantacdo
neste Caso a mudanca para pedido minimo, onde serdo implantados leitores de cédigo
de barras, entre outras modificacbes. Para isso serdo fornecidos treinamentos para

implantacéo de novas tecnologias.
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Apesar do Caso B ndo controlar os custos associados a falta de estoque de

produtos acabados, o entrevistado mencionou que mesmo com a conferéncia do

estoque, que auxilia na programacéo da producdo, € comum vender todo o estoque de

determinado produto e perder venda, situacdo mais comum no caso de queijos finos,

que necessitam aguardar um periodo de maturac&o.

Com relacdo a qualidade do servico prestado, ndo é comum haver reclamacdes,

ocorrendo, as vezes, alguma queixa de algum produto ou da entrega (horario de entrega

e comportamento do entregador), mas, ndo € frequente. A descricdo da atividade

logistica do Caso B, encontra-se no Quadro 6.

Quadro 6 — Descricdo dos resultados obtidos com o estudo de caso na Industria

laticinista B

Logistica de captagéo

Caracteristicas
das linhas e
frotae
consumo de
combustivel

A captacdo é realizada por frota propria, composta por trés caminh@es, em oito linhas
de coleta, com frequéncia de coleta de 2 em 2 dias. A maior rota possui em torno de
113 km. O tempo médio de coleta por rota é aproximadamente 4,5h. O tempo médio
de coleta/produtor estd em torno de 12min. A frota de captacdo possui utilizagdo
média em torno de 80%. O consumo mensal médio de combustivel por veiculo fica
em torno de 1100 L. O custo com frete ndo foi fornecido.

Sequéncia de
coleta,
densidade de
coletae
registros de
tempo gasto e
volume de leite

Sequéncia de operagdes na coleta: o carreteiro anota em um bloco a temperatura
(geralmente entre 4 e 5°C) e o volume de leite, confere o cartdo (presente em cada
tanque e onde cada produtor anota o volume de leite entregue), liga o agitador,
homogeneiza e faz o teste do alizarol. A sequéncia de coleta € estabelecida pelos
motoristas, visando percorrer o menor caminho possivel com o méximo de carga e
reducdo da quilometragem percorrida. Os carreteiros priorizam aqueles tanques que
sdo preenchidos primeiro e aqueles que precisam ser descarregados para colocar o
leite de nova ordenha. Ndo existe nenhum software para auxiliar neste processo. A
densidade média de coleta gira em torno de 77 L/km. Ndo sdo feitos registros de
tempo; este varia conforme o volume e posicdo dos tanques na fazenda.

ACESSOo as
fazendas e aos
tanques de
resfriamento

O acesso as fazendas é feito tanto por estradas pavimentadas como por ndo
pavimentadas. As estradas pavimentadas apresentam boas condi¢des. Ja as estadas
ndo pavimentadas (maior parte do percurso) apresentam condi¢fes bastante
heterogéneas, algumas sdo muito estreitas, com muitos buracos e outras sdo
razoaveis. No periodo das chuvas, para coletar o leite em algumas fazendas o
carreteiro tem que mudar o trajeto, gastando, as vezes, 14h. O Caso B coleta leite de
55 tanques de resfriamento, cujo acesso, na maior parte das fazendas, é facilitado,
estando os tanques mais proximos a entrada das fazendas. No entanto, alguns tanques
ficam em local de dificil acesso, as vezes proximos a estabulos, o que dificulta e até
mesmo impossibilita que o carreteiro realize manobras, aumentando o tempo gasto na
coleta.
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Logistica de distribuicao

Caracteristicas
da distribuicao

O Caso B possui em torno de 99% dos pedidos faturados corretamente. O indice de
pedidos atendidos no prazo é cerca de 96%, no entanto, em apenas uma das rotas de
distribuicdo, é exigido o horario exato de entrega. O nimero de falhas (referentes a

edo quantidade e erro de pedido) gira em torno de 0,04 falhas por cliente e uma falha por
processamento | expedicdo, considerando-se 825 clientes atendidos e 32 expedigBes, no periodo de um
de pedidos més. O tempo de ciclo de pedido esta entre 2 e 3 dias, dependendo da cidade. N&o é
comum haver pedidos pendentes de distribuicao.
Cargae

descarga de
mercadorias

O tempo de carga de mercadorias €, em média, duas horas para o carregamento de
120 pedidos. O tempo de descarga nao foi fornecido pelo laticinio.

Tempo de
distribuicéo,
namero de
pedidos por
homem.hora e
roteirizacdo

O tempo de distribui¢do de mercadorias varia muito, havendo motoristas que gastam
até 4h a mais para fazer a mesma rota. O tempo médio é cerca de 17min por pedido.
O ndmero de pedidos por homem.hora é aproximadamente igual a 2. A roteirizacdo
da distribuicdo foi estabelecida pelo laticinio e, o motorista, com base nesta,
estabelece o trajeto que consome menor tempo. Pode acontecer de mudar a rota para
atender um cliente que tem maior urgéncia e até mesmo a rota, devido a algum
feriado, por exemplo.

Frota de
distribuicéo,
utilizagéo dos

veiculos,
devolugéo de

pedidos

A distribuicdo é realizada por frota propria, que possui utilizagdo média de 41% de
ocupagdo, com 0 minimo e maximo variando entre 22 e 88%. Ndo é comum a
devolucéo de pedidos; acontece troca de pedidos. O total de pedidos devolvidos gira
em torno de 0,3%, considerando 4000 pedidos distribuidos por més. O custo da
devolucéao néo é controlado pelo Caso B.

Nao
conformidade

Os dados referentes aos custos de ndo conformidade e avarias ndo foram fornecidos
pelo Caso B.

Logistica de Gestéo Interna

Misséo
logistica,
estratégia e
tecnologia da

O Caso B nédo possui um setor de logistica estruturado, havendo varias pessoas
responsaveis por esta atividade. A missao logistica da industria é atender rapido, ou
seja, vender e entregar. O foco estratégico deste Caso é ter uma gama de produtos
variada, raio de acdo regional e atendimento "quase a varejo”, sem focar grandes
distribuidores. O Caso B reconhece a importancia da tecnologia da informacéo, que
se verifica através de investimentos em softwares e equipamentos para informatizacéo

informagdo de pedidos (vendedores usam smartphone que transmite os dados referentes a venda,
direto para o laticinio).
Ciclo total da | O ciclo total da ordem de compra varia de 15 a 30 dias (embalagens). O controle de
ordem de estoque € manual e diario, sendo gerada uma ordem de compra quando atinge o
compra minimo.
Os produtos, armazenados em caixas, ou dispostos diretamente nas prateleiras,
ocupam, as vezes, 100% das camaras. No periodo de coleta de dados, havia 50% de
Armazenagem x - .
ocupacdo, em média. O custo da armazenagem fica em torno de 1,5 a 2% do
faturamento.
Tempo de
resposta, O tempo de resposta as demandas dos clientes, no caso de solucdo de problemas, é de
entregas 2 dias. Outros tipos de demanda séo atendidos em uma semana. O Caso B possui
urgentes e aproximadamente 63% de capacidade de reagdo a entregas urgentes. Treinamentos
treinamento de | especificos em logistica ndo ocorrem.
pessoal
Custo
associado com
a falta de Este custo néo é controlado.
estoque de
produtos
acabados
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Tomada de
decisOes e
integracéo com
clientes

A tomada de decisdes no Caso B é basicamente centralizada. Os vendedores possuem
intensa integracdo com os clientes, porém ndo possuem autonomia para modificar a
entrega, caso requerido. Como recurso informatico é utilizada a Internet (alguns
clientes fazem pedido por e-mail, em locais onde ndo ha vendedor).

Mercado e comercializacdo

Vendas

As vendas neste Caso sdo realizadas por vendedores autdbnomos, que recebem
comissdo sobre a quantidade vendida. Alguns vendedores dividem despesas (50%)
com combustivel e manutengdo dos caminhdes com o laticinio. Os dados referentes a
quantidade vendida em funcdo do ndmero de vendedores ndo foram fornecidos. O
Caso B apresentou uma evolugdo nas vendas em torno de 25%, comparando 0s
resultados de 2009 com relacdo a 2008.

Reclamacdes de
clientes e grau
de
confiabilidade
do servico de

N&o existe muita reclamacdo dos clientes. O nimero de reclamacgfes referentes a
distribuicdo gira em torno de 0,13reclamacdo/pedido, considerando 4000 pedidos
entregues no més. O grau de confiabilidade do servico de distribuicdo apresenta um
indice de 98% de pedidos entregues sem incidéncia.

distribuicéo

51.3CASOC
O Caso C corresponde a uma industria laticinista constituida por capital préprio,

que iniciou suas atividades no ano de 1991. Atualmente, ela conta com 49 empregados e
possui um faturamento anual entre 18 e 20 milhdes de reais. O estudo neste Caso
ocorreu através de entrevistas realizadas com o Gerente de Custos e Industrial e
funcionarios encarregados das areas de recepcdo de leite, qualidade, expedicdo e
distribuicdo de produtos, controle de estoques e faturamento.

No periodo da pesquisa, 0 preco pago pelo Caso C por litro de leite spot era
R$0,96, enquanto o valor do leite pago ao produtor era R$0,82/L de leite, sendo este
coletado de produtores que possuem tangues de resfriamento de expansdo (em uma das
rotas, o leite é coletado de 26 tanques). A rota de coleta foi estabelecida segundo mapa
elaborado para cumprimento da exigéncia do Ministério da Agricultura. A infraestrutura
da sala dos tanques é um dos parametros avaliados por funcionarios treinados que fazem
visitas as fazendas, munidos de um check list de avaliagdo e verificagdo. Através dessa
verificacdo, observou-se que a infraestrutura das salas é bastante variavel, havendo
tanques em locais com excelente infraestrutura (ambiente fechado e acesso controlado,
janelas teladas, salas azulejadas, abastecimento de agua, disponibilidade de pia para
higienizacdo das maos, de detergente, de papel toalha e de utensilios para higienizacao),
outros com estrutura razoavel (abastecimento de agua, disponibilidade de pia, ambiente
fechado e janelas teladas) e outros com infraestrutura muito ruim. Os locais com

infraestrutura razoavel apresentam problemas tais como a falta de organizacéao das salas,
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ma higienizacdo do ambiente, algumas telas de protecdo das janelas furadas e falta de
utensilios para higienizacdo dos tanques. As demais salas possuem cobertura precéria e
ndo existe pia para higienizacdo das maos; além disso, as salas sdo utilizadas para outras
atividades tais como depdsito de ferramentas.

O Caso C possui um aspecto que o difere dos demais laticinios: grande parte de
sua producdo € destinada ao mercado institucional (industrias de alimentos e redes de
fast food), responsavel por 98% do seu faturamento. Com relacdo aos pedidos nao é
comum haver falhas; o que ocorre, muito raramente, ¢ a variagdo na quantidade de
produtos enviada; no entanto, existe uma tolerancia acertada com os clientes de 5% para
mais ou menos.

Neste Caso, a temperatura ndo representa problema no transporte e, portanto,
ndo gera devolugdo, pois o motorista do caminhdo assina um documento em que a
temperatura deve ficar em torno de 0 a 2 °C, apresentando uma margem segura, pois a
temperatura maxima pode chegar a 7 °C.

Quando se trata de ndo conformidades, o Caso C ndo realiza reentrega de
produtos, sendo que o valor da carga devolvida é descontado do valor a pagar pelo
cliente, ou entdo, € feito um boleto para o laticinio pagar. Toda a carga transportada é
segurada, sendo enviada uma cépia do seguro para o cliente do mercado institucional.

O Caso C possui um sistema de estoque de seguranca, que gera uma ordem de
compra ao atingir o minimo. A partir dai, hd uma solicitacdo de compra junto a geréncia
e é feita uma cotacdo, sendo que o sistema seleciona o fornecedor mais barato para
compra, nos casos em que o fornecedor ja é “desenvolvido”. Do contrario, 0 Caso C
solicita uma amostra do fornecedor, analisa se esta dentro dos padrdes requeridos e o
desenvolve. Este processo € mais frequente no caso de ingredientes e produtos para
laboratorio.

Em caso de reclamacéo relacionada a qualidade do produto, sdo avaliadas as
analises prévias deste e, se preciso, 0 produto é reanalisado para verificacdo de
irregularidades.

Em se tratando do custo referente a falta de estoque de produto acabado, o Caso
C relatou que € muito raro acontecer esse tipo de problema. Isso decorre, entre outros
fatores, do fato de praticamente ndo haver estoque de produtos acabados, ja que estes
sdo especificos para cada cliente. Como este Caso trabalha em funcdo dos pedidos

realizados para a fabricagdo de produtos, em grande parte, para o atendimento de
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clientes exclusivos, problemas de prazo ndo sd&o comuns. Pode acontecer que um

produto que ndo teve completado o processo de maturagéo, termine-o dentro da empresa

que o adquiriu, em virtude da aceleracdo da entrega solicitada pelo cliente. No caso do

varejo, pode acontecer de faltar algum produto, devido, por exemplo, a falta de

embalagem, ndo entregue no prazo estipulado. A descri¢do da atividade logistica do

Caso C, encontra-se no Quadro 7.

Quadro 7 — Descri¢do dos resultados obtidos com o estudo de caso na Industria

laticinista C

Logistica de captagéo

Caracteristicas
das linhas e
frotae
consumo de
combustivel

A captacgdo de leite é realizada por frota terceirizada (dois caminhdes), em apenas duas
rotas de coleta, pois a maior parte do leite processado no laticinio é comprada de
cooperativas ou outras industrias (leite spot). Sendo assim, ndo existe um controle
muito efetivo dessa atividade logistica neste Caso. O consumo médio de combustivel
em um dos veiculos é de 3,8 L/Km e, para a rota de captacdo de 330 km sdo gastas 15
horas, sendo coletado leite de 26 produtores. O tempo médio de coleta/produtor gira
em torno de 10 min. A utilizacdo da frota de captacdo possui valor médio de 64%.

Sequéncia de
coleta,
densidade de
coleta e
registros de
tempo gasto e
volume de leite

A sequéncia de coleta de leite é definida de acordo com a rota pré-estabelecida, ndo
havendo nenhum aspecto priorizado no estabelecimento da mesma, apenas a
localizacdo das fazendas. Ndo ha nenhum software que facilite este processo. A
densidade de coleta média, na rota avaliada, esta em torno de 20L/km. Os volumes de
leite coletados em cada tanque sdo anotados em “mapas de registro”, (uma via fica com
0 motorista e uma fica no laticinio) que séo levados ao posto de resfriamento de 15 em
15 dias para fazer o controle do recebimento. Neste Caso existe uma planilha de
controle, que concentra todas estas informagdes. N&o sdo feitos registros de tempo
durante a atividade de captacéo.

Acesso as
fazendas e aos
tanques de
resfriamento

O acesso as fazendas é feito por estradas pavimentadas e ndo pavimentadas. As
estradas pavimentadas (menor percurso) estdo em boas condi¢fes. As estradas nédo
pavimentadas possuem qualidade média, pois alguns trechos sdo muito ruins, enquanto
outros possuem qualidade excelente, quando comparados a maioria das estradas deste
tipo. O acesso aos tanques de resfriamento dentro das fazendas é de boa qualidade,
havendo grandes melhorias nos ultimos anos.

Logistica de distribuicdo

Caracteristicas
da distribuicao
e do
processamento
de pedidos

Uma caracteristica distinta deste Caso diz respeito ao fato dos proprios clientes serem,
em alguns casos, responsaveis pelo transporte dos produtos. Em outros casos, 0S
vendedores pagam o frete, ou seja, este é descontado de sua comissdo. Geralmente,
100% dos pedidos sdo faturados corretamente, sendo muito raras as falhas nesta
atividade; 100% dos pedidos sdo atendidos no prazo, pois a produgdo trabalha em
funcdo dos pedidos recebidos e o prazo € acertado diretamente com o cliente, ndo
acontecendo atrasos. O numero de falhas também segue o mesmo padrdo, ou seja,
normalmente, ndo existem falhas. O tempo de ciclo de pedido para o atendimento ao
varejo gira em torno de 24h. Para o mercado institucional, o tempo de ciclo atende ao
que é acordado com o cliente, j& que este Caso produz de acordo com as especificagdes
do cliente institucional. Geralmente, o pedido é feito com um més de antecedéncia,
havendo casos em que este prazo pode ser reduzido para quinze dias. O nimero de
pedidos pendentes de distribuicdo ndo chega a 1% do total de pedidos distribuidos, no
caso do varejo. Para o mercado institucional, ndo existe pendéncia.
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Cargae
descarga de
mercadorias

O tempo de carga e descarga de mercadorias varia de acordo com o tipo de carga. Para
0 mercado institucional, a carga é toda paletizada e o tempo de carregamento varia
entre 50min para o carregamento de 14 paletes (12.000 kg) e 1h20min para 26 paletes
(20.000 kg), o que representa apenas um pedido. A carga destinada ao varejo €
carregada em 15min, compreendendo 30 a 40 pedidos. O tempo de descarregamento
depende da carga, da regido e do cliente. H4 empresas com certa burocracia no
processo de descarregamento, havendo necessidade do motorista ficar esperando no
patio da empresa até que algum funcionario seja deslocado para analisar a
documentacdo referente a carga e verificar as condi¢Bes de entrega: temperatura até no
maximo 7 °C, condic@es dos paletes, arrumacao da carga, etc.

Tempo de
distribuicéo,
namero de
pedidos por
homem.hora e
roteirizacdo

O tempo médio de distribuicdo das mercadorias fica em torno de lh/pedido. Em se
tratando do nimero de pedidos por homem.hora este indice esta em torno de 0,3
pedido/homem.hora. A roteirizacdo ndo utiliza nenhum software especifico. Cada local
de entrega consiste em uma rota para distribuicdo de um pedido, com excecdo dos
pedidos destinados ao varejo. Neste caso, o vendedor estipula a rota mais facil. Em
alguns casos, sdo priorizados os clientes maiores.

Frota de
distribuicéo,
utilizagéo dos

veiculos,
devolucéo de

pedidos

A distribuic8o de produtos é realizada por frota terceirizada, sendo realizada cotacdo
para contratacdo do servico. Em média, a utilizacdo da frota fica em torno de 57%.
Apesar do indice ndo apresentar valor muito baixo, este apresenta enorme
heterogeneidade, existindo algumas rotas com 100% de utilizacdo da frota, até rotas
com apenas 5% de utilizacdo, em algumas viagens, caso especifico em que o proprio
cliente transporta a mercadoria adquirida. Ndo € comum a devolugdo de pedidos; nas
poucas vezes em que se verifica, a devolugdo é ocasionada por problemas de
especificacdo. O custo de devolugdo ndo é controlado. A Unica informacéao
disponibilizada é referente ao custo da transportadora para retornar com o produto
(logistica reversa), ou seja, R$500,00 para 0 mercado institucional.

Nao
conformidade

O custo de ndo conformidade no transporte ndo é controlado, sendo muito raro
acontecer problemas deste tipo. A pontualidade na entrega é um dos itens de nao
conformidade, juntamente com outros itens avaliados. Se este Caso cometer trés
penalidades, ha uma multa de R$500,00. Em termos de avarias ocorridas durante o
transporte, o entrevistado relatou que € raro acontecer, pois a carga € toda paletizada. A
qualidade do transporte realizado é avaliada através de um controle pds-venda, ou seja,
apos a carga ser entregue, o Caso C entra em contato com o cliente para checar qual a
temperatura em que a carga foi entregue, como estava organizada, entre outros
pardmetros. A avaliagdo da transportadora também inclui o preenchimento de um
relatorio pelo cliente, que recebe a mercadoria.

Logistica de Gestdo Interna

Misséo
logistica,
estratégia e
tecnologia da

O Caso C ndo possui definicdo clara da missdo logistica. Como foco estratégico, a
indUstria visa trabalhar com exceléncia em qualidade, desenvolvendo produtos
especificos para 0 mercado institucional. 100% da industria é informatizada, havendo o
auxilio de um software de gestdo, denominado Mastermack. No entanto, ndo é dada

informagdo | muita importancia a tecnologia da informagcéo.
O ciclo total da ordem de compra a fornecedores externos varia conforme o tipo de
Ciclo total da | produto adquirido, alternando entre 7 dias (ingredientes e produtos de limpeza) e 30
ordem de dias (embalagem), com excegdo da aquisicdo de material de escritério, que possui
compra entrega imediata. O Caso C trabalha com um programa de gerenciamento de estoques
baseado em estoques de seguranga.
No periodo da coleta de dados, este Caso estava com aproximadamente 30% de
ocupacdo da area total de estocagem, que tem capacidade para 130 toneladas de
Armazenagem | produto paletizado (capacidade alcancada mediante constru¢do de duas cAmaras frias).
Se a armazenagem ocorrer em caixas, essa capacidade é duplicada. Os custos da
armazenagem representam 5% do faturamento deste Caso.
Tempo de
resposta, 0 X i fi de 2 di .
entregas tempo de resposta a demanc_ia dos ¢ ientes fica em torno de 2 dias, no maximo. O
Lrgentes e Caso C_ possui 100% de capaudade de atendimento as entregas urgentes. Neste Caso,
- ndo h& investimentos em treinamento de pessoal, na area de logistica.
treinamento de
pessoal
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Custo
associado com | O custo associado com a falta de estoque de produtos acabados praticamente inexiste,
a falta de pois 0s prazos acertados com os clientes sdo cumpridos. No entanto, uma estimativa
estoque de relacionada a perda de venda, de acordo com um dos parceiros ndo atendidos por falta
produtos de estoque, girou em torno de R$25.000,00.
acabados

A tomada de decisfes, segundo o entrevistado, envolve todos os chefes de setores, que
sdo reunidos em uma reunido semanal. No entanto, de acordo com um funcionério
Tomada de |ouvido, as decisfes sdo centralizadas. A integragdo com os clientes pode ser feita, por

decisbes e exemplo, a partir de “portais”, local no qual os fornecedores sdo cadastrados e onde se
integracdo com | faz a tomada de precos, baseada nas especificagdes pré-definidas. Em outros casos, o
clientes contato é realizado através de um funcionario responsavel pela parte comercial. Existe

contato constante com clientes, via e-mail e através de duas visitas mensais,
relacionamento requerido em funcéo da especificidade do produto oferecido.

Mercado e comercializacio

A quantidade vendida/vendedor girou em torno de R$311.974,00, para o0 ano de 2009.
Estas vendas sdo realizadas por vendedores que operam como pessoas juridicas e
recebem por comissdo. As vendas apresentaram reducdo de 59,6%, do ano de 2009 em
Vendas relacdo a 2008. Em virtude da grande retracdo, obteve-se também a evolucdo das
vendas nos anos anteriores. O ano de 2008 apresentou evolucdo de aproximadamente
10% com relagdo ao ano de 2007, que por sua vez apresentou vendas cerca de 52%
superiores a 2006.

Reclamacdes
de clientes e
grau de
confiabilidade
do servico de
distribuicéo

N&o existem reclamacfes de clientes, ou seja, 0 Caso C apresenta adequado grau de
satisfacdo junto aos clientes. Nao ha reclamagéo também com relacéo a distribui¢do. O
grau de confiabilidade do servico de distribuicdo, medido através do nimero de
pedidos distribuidos sem incidéncias com relagdo ao numero total de pedidos
distribuidos é de 100%.

5.1.4 CASO D
O Caso D representa uma industria constituida por capital societéario, que iniciou

suas atividades no ano de 1973. Atualmente, ela conta com 200 empregados e possui
um faturamento anual em torno de 35 milhdes de reais. A pesquisa neste Caso se deu
através de entrevistas ao Diretor, ao Gerente de Servico Geral e a funcionarios
encarregados das areas de recepc¢do de leite, expedicdo e distribuicdo de produtos e
faturamento.

A captacdo de leite neste Caso € realizada por uma cooperativa, sendo que 0s
cooperados sdo proprietarios dos caminhdes. O pagamento dos motoristas € a Unica
atividade realmente terceirizada. O Caso D ¢é responsavel pelos uniformes dos
motoristas, identificacdo dos caminhdes, realiza adiantamentos de pagamento e
treinamentos dos motoristas e, em alguns casos, abastecimento dos caminhdes (o0s
motoristas fazem a requisicdo do combustivel no laticinio e este envia a nota do
consumo para a cooperativa). Este Caso realiza o pagamento do leite pela qualidade,
implantado had 10 meses, onde sdo avaliados 0s seguintes parametros: Contagem

Bacteriana Total (CBT), Contagem de Ceélulas Somaticas (CCS), tanque proprio e
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volume. Como parte da politica de fidelizacdo dos produtores, este Caso paga todo dia
cinco de cada més, 50% do leite que sera entregue. O leite neste Caso é coletado de 24
tanques de expansdo e 27 de imersdo. A infraestrutura das salas de tanque é razoavel:
salas cobertas, piso cimentado (alguns sdo azulejados), ponto com agua, portdo grande
onde os caminhdes encostam para coletar o leite. Em um dos tanques visitados,
observou-se que a sala estava desorganizada, com muitos latdes e ferramentas pelo
chéo.

O Caso D possui 60% do faturamento nos ultimos trés meses do ano. Dessa
forma, a partir de agosto, os pedidos sdo fechados para o fim do ano, entrando no
sistema com uma previsao de faturamento. Além disso, um Unico produto é responsavel
por 90% das vendas. Este produto, que é de segunda linha para competir com as marcas
mais baratas, é vendido sem refrigeracdo no Nordeste. No periodo da pesquisa, este
Caso estava iniciando a producdo de produtos de combate (mais faceis de vender) para
tentar diminuir o impacto da sazonalidade. As informacfes logisticas do Caso D

encontram-se no Quadro 8.

Quadro 8 — Descricdo dos resultados obtidos com o estudo de caso na Industria
laticinista D

Logistica de captacao

A captacdo de leite é terceirizada, realizada em trinta e uma linhas de coleta. A maior

Caracteristicas linha possui em torno de 200 km, sendo realizada em aproximadamente 5h. O tempo

da:rl(l)?gzs € | medio gasto nas rotas é de 3h e 32min e a distancia média percorrida é de 74 km. O
consumo de Caso D ndo tem controle sobre o consumo de combustivel por veiculo. A frota de
combustivel captacdo possui utilizagdo média em torno de 57%, para coleta a granel e 40% para

coleta em latdo. O custo do frete gira em torno de R$1,41/km.

Coleta a granel: assim que o caminhdo chega a fazenda, o motorista anota a
temperatura do leite e o horario de coleta, mede o volume, liga o agitador e faz o teste
do alizarol. Logo apds, o motorista conecta a mangueira e retira o leite. Coleta em

Sequéncia de
operagdes na

squ%lr?;?é de latdo: 0 produt_or_leva} o leite até_a vig principal, em horério combinado com o
coleta, carreteiro; o objetivo é coIeFar o leite até 10h. e 30m|[1. Este leva o Ia}ao_chelo, gue
densidade de | PErmanece em torno dfe 30min na estrada_, e deixa o latdo vazio. A sequéncia de coleta
coleta e é definida pelo carreteiro, de forma a facilitar seu trabalho, mas, com base no mapa de

coleta estabelecido pelo laticinio; ndo existe nenhum software para auxilio. A

registros de densidade de coleta média € 31 L/km. Os registros de volume sdo feitos em tabelas,

tempo gasto e
volume de leite

onde consta também: horario do término da ordenha e de coleta no ponto e resultado do
teste do alizarol.

ACEesso as
fazendas e aos
tanques de
resfriamento

O acesso as fazendas é feito, prioritariamente, em estradas ndo pavimentadas, que
apresentam péssimas condi¢des de transito, em grande parte. Algumas apresentam
condi¢Bes um pouco melhores. No periodo das chuvas, ndo ha como buscar o leite em
algumas fazendas (as estradas ficam intransitaveis), porém o produtor recebe o valor do
leite que ndo foi entregue. O Caso D coleta leite de 51 tanques de resfriamento, que
possuem facil acesso, na maior parte dos casos, sendo localizados na entrada das
fazendas.
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Logistica de distribuicao

Caracteristicas
da distribuicao
e do
processamento
de pedidos

100% dos pedidos séo faturados corretamente (grande parte dos pedidos é faturada 10
dias antes do Natal; se houver um erro de pedido, gera muita devolucdo); 98% dos
pedidos distribuidos sdo entregues no prazo estipulado. O nimero de falhas referentes a
aspectos de qualidade gira em torno de 0,02 falhas/cliente e 0,02/expedicéo
considerando 800 clientes atendidos e 50 expedicbes por més. O tempo de ciclo de
pedido esta em torno de uma semana, para pedidos destinados ao Nordeste e, 2 dias
para pedidos regionais. O Caso D néo controla o dado referente ao nimero de pedidos
pendentes de distribuicdo; nas raras vezes em que acontece, geralmente ocorre em
funcéo das rotas de distribuicéo.

Cargae
descarga de
mercadorias

Distribuicdo para o Nordeste (de 14 em 14 dias, até junho; a partir deste més, caminhao
semanal): o tempo de carga gira em torno de duas horas, para o carregamento de 1
pedido (carreta segue para uma grande rede de varejo e de |4 os produtos sdo
redistribuidos), 6, 7, 14, ou 18 pedidos. As vezes, a carga segue paletizada,
procedimento comum nas cargas destinadas para o Nordeste e Norte. Outras vezes, é
feita a paletizacdo em uma empresa localizada préxima a regido de entrega dos
produtos. O tempo de descarga se confunde com o tempo de distribuicdo de
mercadorias, ficando em torno de doze dias em média, para o Nordeste e de 1 a 2 dias
para distribuicdo regional.

Tempo de
distribuicéo,
namero de
pedidos por
homem.hora e
roteirizacdo

O tempo médio de distribui¢do de mercadorias varia conforme o nimero de pedidos.
Quando sdo utilizados caminh8es menores, nos quais sao carregados 15 a 20 pedidos, 0
tempo gasto é de 20 dias para distribuicdo em vérias cidades do Nordeste. Na carreta
de 20 ton carrega-se 1 ou 2 pedidos, sendo distribuidos em 14 dias, em média. No
mercado regional sdo gastos em média 32h para distribuicdo de aproximadamente 9
pedidos. O nimero de pedidos por homem.hora gira em torno de 1. A roteirizagdo é
feita com o auxilio de um software, importante ferramenta principalmente utilizada
quando os pedidos sdo destinados para a Bahia, onde hé entregas no interior do Estado
(nos outros Estados, a entrega é feita apenas na capital). No mercado regional, a
roteirizagdo é estabelecida pelos proprios motoristas. E feito também o romaneio da
carga, a partir do qual, a carga é organizada de forma que o ultimo pedido colocado no
caminhdo é o primeiro a ser entregue. O produto é etiquetado com dados referentes ao
lote, peso (o produto é estocado nas camaras pesado), validade, além de outras
informacGes relacionadas a entrega: n° de cadastro da regido, cidade, rota e ordem de
entrega.

Frota de
distribuicéo,
utilizagéo dos

veiculos,
devolucéo de

pedidos

A distribuicdo de produtos é realizada em ambos os tipos de frota, propria e
terceirizada. Em média, a utilizagdo da frota gira em torno de 85% de ocupagdo, sendo
necessario ressaltar que o produto de maior venda ocupa maior volume, quando
comparado ao peso. A devolucdo de pedidos é inferior a 2%, sendo que o custo deste
processo €, no maximo, R$200,00 para uma carga no valor de R$2000,00, ou seja,
10%.

Nao
conformidade

O dado referente ao custo de ndo conformidade ndo foi fornecido pela indistria, sendo
repassado apenas 0 custo com reentrega (um dos itens de ndo conformidade), que fica
em torno de 50% do frete cobrado. Em caso de avarias ocorridas durante o transporte
ndo ocorrem indenizacOes; o produto é retornado para o laticinio. O custo é estipulado
pela transportadora nos casos em que a entrega é terceirizada, a qual faz o seguro da
carga e 0 embute no preco do frete, a uma taxa minima. Quando o proprio Caso D faz a
distribuicdo, o custo de eventuais avarias é abatido no valor devido pelos clientes.

Logistica de Gestdo Interna

Misséo
logistica,
estratégia e
tecnologia da
informacéo

O Caso D ndo possui missdo logistica definida. Seu foco estratégico, como uma
industria familiar, passada de geracdo a geracgdo, é oferecer produtos de qualidade e
crescer no setor de lacteos, tendo como principio, a ética e o respeito. Este Caso
confere enorme valor a tecnologia da informacdo, afirmando ndo ser possivel trabalhar
sem esse tipo de tecnologia. O Caso D possui uma ferramenta de desenvolvimento de
sistemas (Genexus - utilizada, prioritariamente, em bancos), que auxilia na roteirizacdo
da distribuicdo. Existe também o software Magistech (sistema de gestdo integrado,
especifico para laticinios) que auxilia na gestéo.
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Ciclo total da
ordem de
compra

Este dado ndo foi fornecido.

Armazenagem

A armazenagem do Caso D possui caracteristicas variadas ao longo do ano. Por isso
possui cAmaras com grande capacidade (400ton) para armazenar o estoque crescente no
decorrer do ano: até agosto, utiliza-se em torno de 30% da capacidade de estocagem; a
partir deste més, 100% de utilizagdo. Este Caso ndo tem controle sobre os custos de
armazenagem; sabe-se apenas que sao elevados.

Tempo de
resposta,
entregas
urgentes e
treinamento de
pessoal

O tempo de resposta ao consumidor final € de 7 dias. Para o varejo, 0s representantes e
promotores de venda, que totalizam em torno de 80 funcionarios, no Nordeste,
respondem as demandas, ndo havendo maior controle por parte do laticinio. Neste Caso
ndo ha pedidos urgentes. Os pedidos sdo feitos através dos representantes, de acordo
com a programacdo do laticinio. Ndo é feito investimento no treinamento de
funcionarios na area de logistica exclusivamente. Os funcionarios sdo treinados,
semanalmente para utilizagcdo da ferramenta para desenvolvimento de sistemas, que
auxilia no setor de logistica. Para isso investe-se R$15.000,00/ano.

Custo
associado com
afalta de
estoque de
produtos
acabados

Este custo ndo e controlado. Porém, o Caso D destacou que é dificil ocorrer este tipo de
problema, pois se trabalha com estoque regulador, com excecéo de produtos destinados
ao mercado regional, como manteiga, por exemplo, para a qual é frequente a falta,
devido & inexisténcia de matéria gorda.

Tomada de
decisOes e
integracéo com
clientes

Normalmente, a tomada de decisdes ndo envolve os responsaveis pela logistica. Nao
existe muita integracdo com os clientes; o contato é feito através dos representantes.

Mercado e comercializacdo

Vendas

Um Unico produto é responsavel por 90% das vendas, que possuem pico no Natal e
uma elevacdo no periodo das Festas de S8o Jodo. A venda regional de produtos
representa uma parcela pequena do faturamento. Os representantes comerciais
orientam os pedidos de acordo com o histérico do cliente. Os vendedores terceirizados
recebem 4% de comissdo sobre as vendas. O dado referente & quantidade vendida por
vendedor fica em torno de R$437.500,00/ano. No periodo de 2005 a 2008, as vendas
aumentaram 17% ao ano. No ano de 2009, as vendas praticamente estagnaram e no ano
de 2010, até a data de coleta dos dados, houve manutencédo do volume vendido.

Reclamacdes
de clientes e
grau de
confiabilidade
do servico de
distribuicéo

Existem reclamagdes dos clientes com relagdo ao servigo de distribuicdo, porém isto
acontece com pouca frequéncia. O grau de confiabilidade com relagdo a distribuicdo
esta em torno de 98 a 99% de pedidos distribuidos sem incidéncias.

4.3 Comparacao dos casos

Abaixo segue uma tabela comparativa dos casos, na qual podem ser observados

os resultados dos indicadores logisticos, mencionados anteriormente.

Tabela 10 - Comparacéo entre os casos analisados

Aspectos principais Caso A Caso B Caso C Caso D
Faturamento (milhdes de reais)/ano 16 4,5 18a 20 35
Namero de empregados 91 62 49 200
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Volume de recepgdo na safra (L) 25.000 16.000 80.000 75.000
Logistica de Captacao
Consumo médio de
combustivel/veiculo (L/km) 2,723 — 3.8 —
Consumo médio de combustivel/rota
276
L) — — —
Numero de fornecedores de leite 175 255 64 500
Tempo médio gasto nas rotas de _ 45 15 35
coleta (h)
Tanques de resfriamento 143 55 53 51
Imerséo 61% 13% . 53%
Comunitarios 2,8% 58% . 28%
Densidade de coleta média (L/km) 86 77 20 31
Utilizacdo da frota (peso ] 7904 80% 64% 48%
transportado/ peso disponivel)
Custo com frete (R$/km) 1,55 . | 141
Logistica de Distribuicio
Numero de pedidos faturados 100% 99% 100% 100%
corretamente
Numero de pedidos atendidos no 100% 95.50% 100% 98%
prazo
NUmero de falhas/més 17 32 = 17
Falhas/cliente 0,09 0,04 . 0,02
Falhas/expedicéo 0,38 1 . 0,02
Tempo de ciclo de pedido (h) 24 48a72 24 - varejo 168
Tempq de carga de mercadorias 0,05 0,02 0,06 0,22
(h/pedido)
Tempo de descarga de mercadorias
(hipedido) 0.18 — — 15
Tempo m_édio de di_stribui(;éo de 0,69 0.29 1,16 20
mercadorias (h/pedido)
Nimero de pedidos/homem.hora 2 2 0,3 1,3
N_um_ero_ dNe pedidos pendentes de 0% 0% 0% <196%" ~ 0%
distribuicéo
Utilizac&o da frota (peso ) 66% 41% 579 85%
transportado/peso disponivel)
Aproveitamento de veiculos da frota
Minimo 32% 22% 5% -
Méaximo 79% 88% 100% _
Devolugio de pedido e 0,31% _ <2%
Custo de devolugo 3%" o _ 4%
Custo com ndo conformidade 0% _ 0% _°
Custo com avarias _ - _ 0% —
Logistica de Gestao Interna
Ciclo total da ordem de compra a 1a2¢ 15630 ° 13 _
fornecedores externos (dias)
Utilizacdo da capacidade de ~100% 50% 30% 30%: 100% "
estocagem
Percentual do custo da armazenagem 152 2% 50

no faturamento
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Tempo de resposta a demanda dos

clientes (dias) 1 2 <2 !
Capacidade de reacdo as entregas _ 63% 100% 0
urgentes

Investimento em formagdao de _
pessoal, na area de logistica em 0 0 0 !
relagdo ao faturamento total

Custos associados a falta de estoque R$ 25.000,00 .

de produtos acabados 0 _

Mercado e comercializacio

Quantidade anual vendida/vendedor ~ R$441.000,00 . R$311.974,00 R$437.500,00
Custo anual com vendedores 0 _ _ R$1.400.000,00"
Evolucdo das vendas 32% 25% -59,60% 0%
N_um_ero_ d~e reclamagogs refergntes a 0,014 0,001 0 _
distribuicéo (reclamacdes/pedido)

Grau de confiabilidade do servico de 80% 98% 100% 98 2 99%

distribuicéo

& Em 1237 pedidos distribuidos num més, 84 produtos foram devolvidos.

P Este custo, negociado com o cliente, é em funcéo do faturamento mensal de cada loja.
¢ Custo considerado insignificante pelo laticinio, em fungdo de uma ocorréncia/més.

¢ Produtos de manutengéo.

¢ 30 dias - embalagens; 15 dias - demais produtos.

E pago R$ 0,03 - 0,045/L leite.

9 O custo com reentrega é 50% do frete cobrado.

" 30% até julho; 100% a partir de agosto.

" Investimento em uma ferramenta para suporte na area de logistica = R$15.000,00/ano.
J Estimativa feita com base em um cliente néo atendido.

K Custo referente a0 pagamento de comiss&o (4% sobre as vendas).

4.3.1 Comparacdo entre os Casos Ae B
A diferenca entre estes dois Casos se inicia pela forma como gerenciam a

atividade logistica. No Caso A, o setor € estruturado, sendo realizados varios controles
logisticos, sob a responsabilidade de um gerente. No entanto, existe uma contradicao, na
indUstria, pois o controle de estoques, que faz parte das atividades logisticas, ndo é de
responsabilidade do setor logistico, mas, sim do gerente industrial. No Caso B, as
atividades logisticas sdo realizadas por varios funcionarios, que sempre recorrem ao
Sécio-gerente para a tomada de decisdes, ou seja, 0s funcionarios nao tém autonomia. A
definicdo da misséo logistica é outro fator que diferencia os Casos A e B. Enquanto no
Caso A, a misséo logistica enfoca aspectos relacionados a qualidade do servico de
logistica e ao atendimento das necessidades do cliente, com satisfacdo total deste
(visando reclamacdo zero), o Caso B enfoca apenas a questdo de velocidade no

atendimento, ou seja, vender e entregar, que apesar de estar também relacionada com a
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qualidade do servico logistico, € muito ampla. A partir da orientacdo estratégica do
Caso A, demonstrada pela visao proativa, orientada ao cliente, a industria se aproxima
do modelo de exceléncia logistica proposto por Fawcett e Clinton, o qual identificou
empresas lideres em logistica.

Apesar do Caso A possuir frota de captacdo terceirizada, a atividade é bem
controlada (quilometragem percorrida e consumo de combustivel por caminhdo, numero
de produtores em cada rota, valor pago por motorista, entre outros), sendo que as
informac0es, sistematizadas, encontram-se organizadas e acessiveis, 0 que evidencia a
preocupacao deste Caso com o controle das atividades logisticas. No Caso B, apesar da
captacdo ser realizada com frota propria, as informacgdes encontram-se dispersas, sendo
necessario obter alguns dados dos préprios motoristas. Butler et al (2005) destacam que
0 registro preciso das informacdes relacionadas ao volume de leite em cada fazenda é
primordial no processo de captacdo de leite, ressaltando também a necessidade de
controlar dados referentes a temperatura do leite e tempo de coleta, para a gestao efetiva
deste processo. Tradicionalmente, os motoristas fazem estes tipos de registro
manualmente, sendo os dados lancados em um computador, quando os veiculos
retornam ao laticinio. A exatiddo destes dados € fato preocupante, pois apesar do
volume total de leite coletado ser facilmente conferido através da pesagem dos
caminhdes nos laticinios, os dados relacionados a temperatura e tempo de coleta nédo
permitem conferéncia de forma téo facil. Para isso, os autores enfatizam a importancia
da existéncia de computadores nos proprios veiculos, o que proporcionaria grandes
melhorias na confiabilidade dos dados coletados, sendo também possivel coletar uma
variedade de dados relevantes que poderiam auxiliar no gerenciamento e controle do
processo de coleta de leite (BUTLER et al., 2005).

O Caso B possui rotas que demandam muito tempo para captacdo de leite, sendo
que para percorrer em torno de 113 km, o tempo pode chegar a 9h. O tempo médio de
coleta/produtor estd em torno de 12min, valor também encontrado em algumas fazendas
da Nova Zelandia (DOOLEY et al, 2005). Além disso, ndo se verificou um controle
efetivo relacionado a esta atividade.

O namero de tanques de resfriamento para coleta de leite no Caso A (143) é bem
superior ao Caso B (55), fato justificado pelo volume de leite recebido no periodo de
maior producéo (safra), 25.000 e 16.000L, respectivamente. Do total de tanques, o Caso

A possui 61% de imersdo, contra 13% no Caso B. Por outro lado, 58% dos tanques do
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Caso B sdo comunitarios, enquanto que no Caso A, somente 2,8% sdo desta categoria.
Portanto, apesar de o Caso B possuir maior percentual de tanques de expanséo,
sinalizando maior preocupacdo com a qualidade do leite, o grande percentual de tanques
comunitarios pode reduzir este beneficio alcangado. O nimero de fornecedores de leite
é outro fator que diferencia os Casos A e B. O Caso A coleta leite de menor nimero de
fornecedores quando comparado ao Caso B, 175 e 255, respectivamente, apesar de
apresentar maior volume de recepcao, o que pode ser justificado pela média de coleta de
leite por produtor, 140 e 114L/produtor, respectivamente.

As condices das estradas no Caso A séo boas no geral, entretanto, alguns locais
ficam intransitaveis no periodo das chuvas, o que impede o motorista de chegar a esses
locais. No Caso B, no periodo das chuvas, ocorre 0 mesmo, sendo que algumas rotas
sofrem mudanca no trajeto e o tempo de coleta pode chegar até a 14h.

Portanto, talvez a pratica observada no Caso A, de terceirizar a frota de captacao
de leite ou até mesmo terceirizar a atividade de captacdo, que é bastante complexa e
demanda tempo e recursos do laticinio, seja ideal. Além disso, mesmo com a
terceirizacdo da frota de captacdo no Caso A, esta atividade possui maior controle
quando comparada ao Caso B. Entre os laticinios que participaram do diagndstico, em
torno de 73% utilizam frota terceirizada para captacédo de leite, sendo que 25% deste
total empregam ambas as frotas na coleta. A atitude de terceirizar a captacdo de leite foi
tomada, com sucesso, por um laticinio na Irlanda, em 1998, que decidiu modificar
radicalmente o sistema de coleta de leite, anteriormente realizado por motoristas que
eram seus funcionérios. No novo modelo, os motoristas demitidos foram recolocados
em pequenas empresas de coleta de leite, as quais foi alocado um conjunto de fazendas.
Cada empresa ficou sob responsabilidade de um motorista e a definicdo do conjunto de
fazendas alocada a cada empresa foi realizada com base na experiéncia dos motoristas e
com o auxilio de um software de apoio a decisdo. O objetivo dessa acao era transferir
para as independentes empresas de coleta, a responsabilidade de todas as operacdes
relacionadas a captacdo, sendo obrigacdo do laticinio apenas a alocacdo do leite a ser
coletado as empresas e o pagamento pelo litro de leite recebido. A industria fez um
contrato de 5 anos com os motoristas responsaveis pelas empresas de coleta. Estas
ficaram responsaveis pelo planejamento das rotas e pelos custos relacionados a coleta de
leite, tais como custos com caminhdo, combustivel, motoristas, entre outros. O laticinio

fez uma estimativa de que esta modificagdo proporcionou uma economia nos custos
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anuais de coleta de leite da ordem de seiscentos e trinta e cinco mil euros (BUTLER,
2005).

A programacdo da producdo é outro item que diferencia os Casos A e B. No
Caso A, a programacao é feita semanalmente, com base no historico de pedidos da
semana anterior e na capacidade de transporte dos caminhdes, sendo revista sempre que
necessario. No Caso B, a programacgdo da producdo também é feita com base no
historico das vendas, mas ndo ha uma revisao desta programacao. Por exemplo, ao se
verificar reducdo de vendas de determinado produto, que acontece, periodicamente, ndo
foi detectado, durante a pesquisa, 0 interesse em saber a causa da queda de venda desse
produto e a produgdo seguiu o planejamento anteriormente realizado. Devido a
caracteristica apresentada pela demanda de produtos lacteos, a qual apresenta variacdo
ao longo do ano, influenciada por varios fatores, € fundamental essa revisdo no
planejamento da produgdo, ou melhor, é preciso um sistema de realimentagdo de
informacgdes ao longo da cadeia que permita essa revisdo, pois do contrario podem
ocorrer grandes aumentos de custos desnecessarios. Towill (1996) e Lee et al. (1997),
citados por Van der Vorst et al. (1998) destacam as implica¢fes nos custos ao longo da
cadeia de suprimentos: excesso ou escassez de matéria-prima, ocasionada pela
inadequada previsdo de demanda, gastos adicionais no processo de producdo,
provocados pelo excesso de capacidade, ociosidade e horas extras e excesso de gastos
nos armazéns, propiciados pelos altos niveis de estoque. As atividades citadas podem
provocar um excesso de custos da ordem de 12,5 a 25% (Kurt Salmon Associates, 1993,
citado por VAN DER VORST et al., 1998). Os autores mencionaram que a reducdo no
horizonte de planejamento poderia implicar na reducdo de erros na previsao de
demanda, evitando tal magnitude de custos, enfatizando que a disponibilidade de
informacdes e transparéncia na cadeia de suprimentos tem potencial para radicalmente
reduzir custos e aumentar o servico ao cliente. A importancia da informacéo também é
ressaltada por Mangina & Vlachos (2005) ao afirmarem que a maioria das ineficiéncias
na cadeia de suprimentos tais como estrangulamento do fornecimento, falta de ac¢Oes
coordenadas, problemas na troca de informacdes e documentos, excesso de inventarios,
entre outros podem ser atribuidas a fluxos problematicos de informacéo.

Nos Casos A e B, a execucdo dos pedidos é realizada com 0 mesmo padréo, ou
seja, os pedidos séo feitos com precisédo, ndo sendo comuns falhas na execugdo. Com

relacdo a distribuicdo de pedidos, o Caso B confere maior importancia ao fato de
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atender grande namero de clientes do que a quantidade vendida por cliente, o que acaba
por limitar seu poder competitivo, ja que este tipo de modelo de vendas acaba tornando
a distribuicdo bastante difusa, sendo caracterizada por apresentar um grande namero de
pedidos por rota, 0 que provoca a elevacdo de custos nesta atividade. Neste sentido, o
Caso B atende pedidos de clientes individuais, vendendo, praticamente a varejo, fato
justificado por um funcionério do laticinio como sendo de responsabilidade dos
vendedores, pois estes se preocupam apenas com o0 somatario total das vendas, sobre o
qual recebem sua comissao. Este Caso deveria dar mais atencao a este fato, pois o que
deve ser observado é a relacéo entre volume de vendas e lucro total, podendo ser mais
vantajoso para a industria concentrar os esforgcos de venda em produtos de baixo volume
e altas margens. Nesta situacdo, a lucratividade sobre as vendas seria maior quando
comparada a lucratividade propiciada por produtos que apresentam pequena margem de
contribuicdo e maior volume de vendas. Isso foi mostrado por Pattisson & Lindgreen
(2004) ao afirmarem que ha evidéncias que empresas de sucesso ndo buscam aumentar
as vendas a qualquer preco, dando mais importancia a lucratividade em relacdo as
vendas, licdo que tem sido aprendida também por pequenos processadores de queijo no
Reino Unido.

Em contrapartida ao modelo de distribuic@o apresentado pelo Caso B, o Caso A
busca a reducdo de custos de transporte: em uma das rotas de distribuicdo, o Caso A
adota o transporte compartilhado com um de seus clientes, reduzindo os custos
relacionados a esta atividade, o que evidencia o enfoque competitivo na &rea de
logistica.

Outra distincdo entre os Casos A e B, se refere ao controle efetuado no processo
de distribuicdo. No Caso A, sdo controladas véarias informacdes, como tempo gasto na
viagem, numero de viagens/caminhdo, consumo de combustivel, quilometragem rodada,
média de quilometragem/L, peso transportado, peso medio transportado/viagem, horas
de trabalho dos ajudantes (descarregamento), controle de manutencdo nos caminhdes e
de manutencdo preventiva dos mesmos, entre outras. O controle de tais informacdes é
utilizado para verificar a eficiéncia do processo de distribui¢do, sendo que para qualquer
alteracdo constatada nas medidas com relacdo ao padrdo, € realizada uma averiguacéo.
Por exemplo, caso o consumo de combustivel de um dos caminhGes aumente sem
explicacdo plausivel ou caso seja necessario trocar o 6leo com maior frequéncia do que

0 costume, o setor de logistica retira este caminhdo das rotas e realiza uma manutengédo

113



para verificar quaisquer problemas. Outro exemplo é o controle de horas trabalhadas
dos ajudantes que é feito com objetivo de que estes ndo reivindiqguem horas extras
trabalhadas, além do seu direito. Por outro lado, no Caso B ndo foram verificados
controles sistematizados nesta area. Em algumas situacdes, a mesma rota possui uma
variacdo de até 4h no tempo gasto, se a viagem for realizada por motoristas diferentes.
Observa-se portanto a importancia do adequado planejamento das rotas de distribuicéo,
pois do contrario, varias ineficiéncias podem ocorrer, tais como vendedores com
“centenas” de horas extras e veiculos de distribui¢do viajando “milhares” de
quilémetros extras por més, tendo como consequéncia 0 aumento nos custos e a redugéo
da competitividade (ADENSO-DIAZ et al., 1998).

Neste contexto, Carvalho et al. (2004) descreveram a utilizacdo de um software
no processo de roteirizacdo da Perdigao e os beneficios gerados pelo planejamento mais
rigoroso do processo de distribuicdo. A roteirizagcdo ou gestdo de rotas, que consiste em
alocar pedidos e produtos, € realizada atraves do software Roadnet, ferramenta de
gestdo de informacdes voltadas para a logistica. O processo define toda a movimentagéo
da empresa, determinando o tipo e a prioridade de cada rota, a ordem e forma que o
centro de distribuicdo ird operar e como a equipe de armazém deve proceder para
efetuar o carregamento, gerando informacdes de cunho fiscal e outras que alimentam
indicadores de distancias, destinos, tempo por percurso, devolugdes e custos de cada
entrega por rota. Todo fluxo de informac6es e atividades operacionais dos centros de
distribuicdo sdo desencadeados pela alocacdo, que comeca na gestdo de rotas, que é
iniciada a partir da captacdo dos pedidos. A gestdo de rotas é executada por um técnico
logistico que define qual tipo de veiculo, volume, destino, distancia, prioridade e qual
rota com a melhor relacdo de tempo e percurso devera ser seguida. A partir disso, é
desencadeado todo um processo de atividades e de informacBes no armazém e no
sistema de transporte. O Roadnet possibilita planejar melhores rotas com consequente
economia de custos, baseadas em uma malha geografica de distribuicdo otimizada,
reducdo de quilometragem rodada, de combustivel e de tempo, além de considerar
horarios mais recomendaveis para descarga, horarios de livre circulagdo, aproveitando
melhor a capacidade de armazenamento dos veiculos. Os autores mencionaram que a
adogéo de tal ferramenta trouxe beneficios financeiros tangiveis para a empresa, bem
como beneficios para a qualidade do trabalho operacional e da gestdo logistica, sendo

observados ganhos em velocidade dos processos, na qualidade nos servigos prestados,
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na veracidade das informagdes disponibilizadas pela empresa na cadeia de suprimentos,
além da diminuigdo de incertezas para tomada de deciséo.

A utilizacdo da frota de distribuicdo possui grande heterogeneidade nos dois
Casos analisados. No Caso B, existem algumas rotas com 22% de utilizacdo e outras
que utilizam 88%; j& no Caso A, 0 minimo e maximo variam entre 32 (para um
caminh&o que fica em uma base, localizada em outra cidade, e distribui parte da carga
que chega do laticinio em outro caminhdo) e 79%, o que evidencia a ociosidade
presente em algumas rotas.

A devolucdo de produtos é outro item que distingue os Casos A e B. No Caso A,
é feito um controle de todos os produtos devolvidos, que retornam para o laticinio em
uma embalagem lacrada. Os produtos devolvidos sdo classificados conforme as razdes
de devolucdo: produtos para degustacdo, fora do padrdo, produto dessorado e vencido.
Através deste controle, é possivel averiguar o trabalho dos promotores de venda, o
comportamento do varejo e algum problema operacional do laticinio. Por exemplo, se a
maior devolucdo é de produto destinado para degustacdo, aquele produto deve
apresentar vendas aceitaveis em relacdo a quantidade de produtos degustados; por outro
lado, se foi devolvido produto vencido, pode ser que os promotores ndo estejam
degustando adequadamente aquele produto ou que os lojistas estavam com o0s estoques
cheios e deixaram o produto vencer. H4 também produtos devolvidos fora do padréo.
Nesta situacdo, por exemplo, um produto devolvido com mofo pode indicar problemas
nas maquinas que selam as embalagens. Ja no Caso B, nédo se verificou controle sobre
os produtos devolvidos, havendo preocupagéo apenas com a quantidade devolvida.

O relacionamento mais proximo com o varejo, observado principalmente através
do trabalho dos promotores de venda no Caso A, é de suma importancia para a melhora
no desempenho da cadeia de suprimentos como um todo, pois desta forma € possivel
fazer uma previsdo de demanda mais acurada. A importancia deste fato é destacada por
Van der Vorst et al. (1998) ao afirmarem que a intensificagdo da competicdo no
mercado, a qual inclui muitas atividades promocionais, juntamente com a alta
perecibilidade e natureza sazonal dos produtos, tem proporcionado um aumento na
incerteza relacionada a demanda, que pode ser reduzida através de parcerias na cadeia.

Enfim, podem-se perceber diferengas no entendimento da logistica como fator
de competitividade entre os dois Casos. O Caso A tem um controle rigido com relagéo

as atividades logisticas, evidenciando a preocupacdo com esta atividade enquanto
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geradora de vantagem competitiva. Por outro lado, ndo foi observado no estudo do Caso
B o entendimento da logistica como fator de competitividade. Essa diferenca
relacionada a logistica, verificada entre os dois Casos, traz como consequéncia
diferencas relacionadas a eficiéncia de gestdo e no controle das atividades referentes a
logistica, o que pode ser observado também pelo numero de informagdes ndo fornecidas

(n&o controladas?) pelo Caso B, quando comparado ao A.

5.2.2 Comparacao entre os Casos C e D
A comparacdo destes Casos, com relagdo aos aspectos logisticos, tornou-se um

desafio complexo devido as especificidades de cada inddstria. No entanto, como os dois
Casos apresentam caracteristicas tdo particulares, que os fazem atipicos no universo
compreendido pelo diagnoéstico, resolveu-se concluir a comparagdo. A principal
diferenga com relacdo aos Casos C e D ndo diz respeito a logistica, mas tem implicacao
direta nesta atividade. O Caso C possui como caracteristica peculiar o fato de 98% do
seu faturamento ser referente as vendas para o mercado institucional. J& o Caso D
possui como particularidade o fato de apresentar vendas sazonais, com 60% do
faturamento nos altimos trés meses do ano, e também o fato de possuir um Unico
produto responsavel por 90% do faturamento. Talvez estas particularidades tenham
surgido como forma de facilitar a distribuicdo e comercializacdo dos produtos nestes
Casos, pois proporcionam uma reducdo das atribuicdes relacionadas a logistica. No
Caso C, praticamente elimina-se o relacionamento com o varejo, evitando-se as
negociacdes com esse elo da cadeia, consideradas bastante dificeis e complexas. Além
disso, o processo de distribuicdo é facilitado, pois na maior parte dos casos, cada rota
distribui produtos para apenas um cliente. No Caso D, a simplificagdo se deve a menor
diferenciacdo em nivel de produtos, pois quase toda venda compreende apenas um
produto, o que facilita o processo de armazenagem e distribuicao.

Apesar de o Caso D apresentar investimento em uma tecnologia que proporciona
maior facilidade aos processos logisticos, apresentando, aparentemente, maior
preocupacdo com tais atividades e, embora o Caso C ndo apresente este tipo de
preocupacdo, 0 que se observou no estudo destes dois Casos € que ambos ndo possuem
o setor de logistica estruturado, havendo varias pessoas responsaveis por esta atividade.
Além disso, a tomada de decisdes nestes Casos ndo envolve o0s responsaveis pela
logistica. No Caso D, em funcgdo da distribuicdo ser responsabilidade da empresa e

grande parte de sua producdo visar mercados localizados muito distantes do laticinio, a
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eficiéncia logistica nesta &rea é fundamental, o que justifica a adogdo de um software
que auxilia na roteirizacdo dos veiculos e no romaneio da carga. As rotas de distribuicéo
neste Caso sdo atipicas quando comparadas a outros laticinios, levando, em algumas
circunstancias, até 20 dias para realizar a distribuicdo de todos os pedidos. Ja no Caso
C, dado o fato de terceirizarem a distribuicdo e de alguns clientes serem responséveis
pelo transporte da carga adquirida, ndo se observou este nivel de preocupagdo. A
transportadora contratada € responsavel por quaisquer eventualidades que porventura
ocorram durante o transporte, sendo feito um controle pés-venda para averiguacdo do
nivel de servigo realizado. Outro fator semelhante entre os Casos C e D é que ambos
ndo possuem missao logistica definida.

Com relacdo a coleta de leite observou-se maior preocupacdo com esta atividade
no Caso D, onde a captacdo € difusa, com grande nimero de rotas de coleta. Por isso,
este Caso da bastante atencdo a captacao, possuindo um setor dedicado exclusivamente,
a esta atividade. Neste sentido, a politica leiteira do Caso D mostra-se bem peculiar,
havendo acgdes no sentido de fidelizar os produtores de leite, como o pagamento
antecipado da producdo, pratica um tanto incomum no setor lacteo. Além destas, outras
atitudes sdo adotadas visando melhorar o relacionamento com os produtores e, por
consequéncia, garantir o fornecimento de leite de melhor qualidade, como a
implantacdo do cinturdo da qualidade DPA (Dairy Partners Américas — joint venture
entre Nestlé e Fonterra). Entre os pardmetros avaliados no pagamento pela qualidade,
cita-se a existéncia de tanque proprio, mecanismo utilizado pelo Caso D para estimular
0 produtor a adquirir os tanques (obtencdo de leite de melhor qualidade), que s&o
refinanciados pelo laticinio, ou entdo, cedidos ao produtor em regime de comodato. Para
instalacdo dos tanques nas fazendas, o Caso D fornece energia elétrica e, em algumas
situacOes, o responsavel pelo tanque é seu funcionario.

O pagamento pela qualidade possui variagcdes e similaridades entre os paises,
havendo realidades bastante distintas da encontrada nos Casos analisados. Um exemplo
de similaridade é a Irlanda, pais no qual tais sistemas de pagamento tém como principio
a promogdo de mudancas desejaveis na composicdo do leite, mais rapidamente,
fornecendo oportunidades para os produtores aumentarem sua lucratividade através de
um produto de maior valor. Neste pais, o volume de leite € um dos parametros
bonificados no sistema de pagamento, ao lado do contetudo de proteina e gordura. Por

outro lado, paises como Dinamarca e Holanda penalizam o volume em 7 e 15%,
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respectivamente, pois acreditam que a inclusdo deste parametro diminui o incentivo
para 0 aumento do conteudo de proteina e gordura. Neste caso, é descontado o0 custo
para coleta e os custos para processamento do volume de leite fornecido (DILLON et
al., 2008).

O numero de tanques de resfriamento nos Casos C e D € bem semelhante (53 e
51, respectivamente), enquanto o numero de fornecedores de leite apresenta enorme
variedade (64 e 500, respectivamente), apesar de ambos possuirem volumes de recep¢éo
préximos (80.000 e 75.000 L/dia). Isto pode ser explicado pelo fato de que grande parte
do leite adquirido no Caso C ¢é leite spot, ou seja, comprado de outras industrias.

Como algumas rotas de captacdo no Caso D ainda coletam leite em latdo (2% do
leite recebido), a frota possui baixa utilizacdo média (=48%, contra 64% no Caso C) e
pequena densidade de coleta média (31L/km), situacdo também apresentada pelo Caso
C (20L/km). A utilizagdo da frota nos dois Casos se encontra bem abaixo do valor
observado na Nova Zelandia, que se encontra proximo a 95% de utilizagdo (DOOLEY
et al., 2005).

Com relacdo a densidade de coleta, este parametro possui grande
heterogeneidade no Brasil. Lobo et al. (2004) apresenta os resultados alcangados apds
reestruturagcdo no processo de captacdo de leite, através da utilizacdo de um software
para gestdo logistica, em uma cooperativa no Parana. A coleta foi reorganizada em 31
rotas dirias, percorrendo diariamente 6,7 mil km para captacdo de um volume médio de
392,3 mil litros, situacdo bastante diferente da apresentada pelas empresas estudadas
(média de volume recebido igual a 49.000L). A densidade de coleta nas rotas
reestruturadas apresentou valores entre aproximadamente 17 e 855L/km, com uma
média em torno de 179L/km, valor bem acima dos encontrados neste estudo, cuja média
esta em torno de 54 L/km.

A coleta em latdo, ainda utilizada no Caso D, apresenta alguns problemas que
dificultam o alcance de eficiéncia nesta atividade, entre os quais citam-se: em algumas
ocasides, o carreteiro passa adiantado nos pontos de coleta em latdo, deixando de coletar
0 leite de alguns produtores; em outros, o produtor coloca o leite na estrada e o
carreteiro recolhe o leite bem mais tarde, havendo perda de qualidade do produto (isso
ocorre apesar de haver uma determinacéo do Caso D de que o leite deve ser coletado até
10h30min). A captacdo de leite neste Caso é bastante prejudicada pelas condi¢des das

estradas, que apresentam péssimo estado de conservacao e também devido a localizacéo

118



dos produtores de leite, que se encontram bastante dispersos e em locais de dificil
acesso. No periodo das chuvas, é praticamente impossivel coletar o leite em alguns
locais; mesmo assim, o Caso D paga pelo leite que nao foi coletado.

Por outro lado, o estudo no Caso C mostrou que este ndo possui grandes
preocupacgdes com a atividade de captacdo de leite, existindo apenas duas rotas de
coleta. Isso se explica pelo fato deste Caso nao possuir fornecedores “fixos” de matéria-
prima, recorrendo a compra de leite spot para suprir a producéo. Esta situacdo também é
observada sempre que algum produtor deixa de entregar o leite anteriormente
comprometido, face a uma proposta de melhores precos, condi¢cdo também encontrada
por Fuller et al. (2006) ao analisar o setor lacteo na China, onde produtores mesmo
obrigados a entregar o leite a determinadas industrias por meio de contrato, trocam 0s
laticinios compradores todos os meses. Em virtude dessa pratica, a atividade logistica
relacionada a coleta de leite ndo tem um controle efetivo no Caso C, com uma das rotas
de captacdo apresentando 15h de duracdo e densidade de coleta bastante pequena
(20L/km).

A comercializacdo de produtos € outro item que diferencia os Casos C e D.
Como mencionado anteriormente, o Caso C apresenta uma caracteristica bastante
atipica neste setor, que € o fato de que a maior parte de sua producédo ser voltada para o
mercado institucional. Esta caracteristica é considerada pelo Caso C como uma
vantagem competitiva, pois a fabricacdo de produtos segundo as especificacdes do
cliente gera produtos de maior valor agregado. Este Caso citou o exemplo de um
produto que é comercializado por outras inddstrias a um preco entre 9 e 10 reais/quilo.
O mesmo produto fabricado conforme as especificacGes do cliente pode ser vendido a
um preco entre 14 e 16 reais/quilo. No entanto, este aspecto também pode imprimir uma
certa dependéncia do mercado institucional. J& com relacdo ao Caso D, a influéncia
bastante forte da sazonalidade, aspecto tambem presente em outras inddstrias de
alimentos, como a de sorvetes, mas, incomum em laticinios, é fator fundamental. A
forte concentragdo das vendas entre outubro e dezembro e um Unico produto
responsavel por 90% das vendas, pode tornar o Caso D bastante vulneravel. Por outro
lado, esta caracteristica faz com que este Caso tenha um rigido controle de producao, de
emissdo de pedidos e de prazos acertados, ja que grande parte dos pedidos acontece no
mesmo periodo, ou seja, antes do Natal. No Caso C, também foi verificada tal rigidez

no processamento de pedidos e na programacéo da producdo, pois o tipo de relagédo com
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0 mercado exige um planejamento mais acurado da producdo, dos prazos e maior rigor
na efetuacdo dos pedidos, fatos observados através dos indicadores medidos. No
entanto, apesar de haver um planejamento bastante acurado da producéo, ja aconteceu
de uma indisponibilidade de estoque de produto acabado gerar perda de venda, o que
sinaliza que algo necessita ser modificado. A eficiéncia na expedi¢do de produtos no
Caso C, evidenciada pela produtividade dos funcionérios, é garantida pela existéncia de
equipamentos adequados ao processo e ao fato de grande parte da carga ser paletizada, o
que agiliza o procedimento.

O item armazenagem apresenta certa semelhanca nestes casos, principalmente
quando se trata da questdo relacionada a ociosidade. No Caso C, por exemplo,
observou-se durante o estudo que a capacidade de armazenagem, obtida ap6s reforma e
ampliacdo, era muito superior a producdo, tornando as camaras ociosas, o que foi
explicado como sendo devido a queda nas vendas, evidenciada pelo indicador que
mostrou uma retracdo em torno de 60%. J& no Caso D, a area de armazenagem da
empresa (400ton) possui capacidade ociosa durante boa parte do ano, porém, a
necessidade de tal capacidade ¢ justificada pelo crescente estoque formado a partir de
agosto.

A ociosidade também se verifica na capacidade instalada dos Casos estudados,
apresentando bastante heterogeneidade, com uma média de 42% e minimo e maximo
variando entre 6%, no Caso C e 94%, no Caso A. Entre os laticinios analisados no
Diagnostico, a ociosidade média esta em torno de 35%. Esta caracteristica esta presente
também na industria de lacteos da Nova Zeléndia, sendo explicada pela grande
influéncia da sazonalidade no fornecimento de leite (picos de producdo em outubro e
minimo nos meses de junho e julho). Neste pais, a média anual da utilizacdo da
capacidade é estimada entre 40 e 45% (ociosidade entre 55 e 60%), fato no minimo
curioso, ja que as industrias de lacteos neozelandesas possuem custos fixos e variaveis
de producdo de lacteos aproximadamente balanceados (SANKARAN & LUXTON,
2003). Na Irlanda, a influéncia da sazonalidade também se faz presente conduzindo a
baixa utilizagdo das plantas de processamento e aumentando os custos de operagdo da
industria (DILLON et al., 2008).

A partir dos dados analisados, o que se observou é que Caso C ndo possui setor
de logistica estruturado, havendo varias pessoas responsaveis pelas atividades logisticas.

Também ndo foi observado neste Caso, o entendimento da logistica como fator de
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competitividade. No Caso D, apesar do setor de logistica ndo ser estruturado, observou-
se preocupacdo do laticinio no gerenciamento desta atividade, pois ha investimento em
tecnologias que visam o aperfeicoamento das atividades relacionadas a logistica. No
entanto, ndo € possivel concluir qual dos Casos, C ou D, possui maior eficiéncia na area

de logistica.

5.2.3 Anélise final dos estudos de caso
Ao avaliar os dados referentes a captacao de leite nos Casos € preciso ressaltar

que este modelo ¢ influenciado pelo ambiente institucional no qual estes estdo inseridos,
haja vista que a granelizacdo da coleta instituida pela Instrugdo Normativa 51 (IN 51) do
Ministério da Agricultura foi estruturada tendo a questdo social (evitar a exclusdo de
pequenos produtores) como um dos aspectos influenciadores. Este fato permitiu que
produtores com baixa capacidade de producdo se unissem para a compra de tanques
comunitarios, 0 que trouxe um impacto negativo para a qualidade da matéria-prima,
pois o leite de varios produtores é colocado nestes tanques (alguns em conformidade
com as normas exigidas pela IN 51, outros que apresentam qualidade precaria), gerando
um produto de qualidade inferior. Além disso, o leite deveria ser transportado de cada
unidade produtora até o tanque, imediatamente apds a ordenha, pois do contrario, a
proliferacdo bacteriana sera intensa nas primeiras horas, antes do resfriamento,
comprometendo a qualidade de todo leite do tanque (SANTOS & FONSECA, 2003).
Soma-se a isso a inexisténcia de um processo eficaz de lavagem dos latdes nas fazendas
(falta de equipamentos adequados), que atuam como um foco de contaminagdo quando
mal higienizados. A implementagdo da IN 51 também teve implicagBes diretas na
logistica de coleta, havendo a otimizacdo da descarga do leite, com a redu¢do do tempo
de operagdo, e eliminacdo das tradicionais “filas” de caminhdes dentro dos laticinios,
nos horarios de pico de recebimento. Além disso, verificou-se uma racionalizagéo do
transporte alcancada pelo maior volume de leite transportado/caminhdo, sendo possivel
reorganizar as linhas de coleta, em funcdo da eliminagéo de linhas caracterizadas pelo
baixo volume, ou pela unido de pequenos produtores em torno de tanques comunitarios
(SANTOS & FONSECA, 2003). Aqueles produtores que ndo conseguiram aderir aos
tanques comunitarios continuaram entregando o leite em latdo em quantidades
pequenas, tornando a coleta de leite bastante pulverizada em alguns locais, ou migraram

para a informalidade.
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Devido as particularidades da atividade de captacdo de leite, esta tem recebido
bastante atencdo. Igbaria et al. (1996) descreveram um sistema de suporte a decisdo
(FleetManager), desenvolvido e implantado em uma cooperativa de lacteos na Nova
Zelandia. Os resultados da sua utilizacdo no planejamento das rotas mostraram uma
reducdo de aproximadamente 35 horas de trabalho por semana no planejamento das
rotas, quando comparado a um sistema manual, caso o sistema fosse utilizado 7 dias por
semana (60-90 min/dia de trabalho contra 6h no sistema manual). O sistema utilizado
gera rotas automaticamente, minimizando a distancia total percorrida e permite aos
programadores cancelar rotas criadas manualmente. Harrison (1986) citado por
Sankaran & Luxton (2003) mencionou a utilizacdo de sistemas de gerenciamento em
uma das maiores agroindustrias da Irlanda, particularmente na divisdo de leite, obtendo
melhora em dois parametros chave: densidade de coleta (gallon/mile ou L/km) e
utilizacdo da capacidade dos caminhdes-tanque. Cegiella et al. (1986) citados por
Sankaran & Luxton (2003), descreveram um sistema modular de otimizacao da coleta,
denominado COLOS (COLlection Optimisation System), o qual satisfez todas as
restricdes técnicas e organizacionais do processo de coleta de leite em laticinios da
Polonia. Coltman et al. (1994), examinaram a eficiéncia da coleta de leite em uma
cooperativa com sede em Ohio, nos Estados Unidos. Os resultados originados a partir
da utilizacdo de algoritmos heuristicos e de minimiza¢do do consumo de combustivel
(GLM - Guaranteed lowest mileage) mostraram 10% de reducdo na quilometragem
através da reorganizacao dos pontos de coleta.

No Brasil, Lobo et al. (2004) também descreveram a utilizacdo de sistemas
computacionais para gerenciamento da logistica no processo de captacdo de leite. No
entanto, como anteriormente as rotas eram planejadas empiricamente e sem muito
controle, os resultados alcancados ndo puderam ser comparados. Entre as vantagens
fornecidas pelo uso da ferramenta tém-se: racionalizag&o dos custos da coleta e da frota
utilizada, transparéncia quanto aos resultados econémicos da frota e “melhor
gerenciamento das varidveis mais relevantes do custo de captacdo”, ou seja, volume de
leite coletado e quilometragem percorrida na coleta (volume de leite/lkm percorrido =
densidade de coleta) e o numero de veiculos apropriados as condicfes da coleta. Os
autores ressaltaram ainda que a otimizacgdo do processo poderia resultar em indicadores
ainda melhores a medida que a eficiéncia do transporte fosse aumentada, através do

incremento no volume de leite captado, sem o igual aumento da quilometragem. Isto
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poderia ser alcancado através da agregagdo de novos produtores localizados nas areas ja
cobertas pelas linhas de coleta e do estimulo ao aumento da producdo dos produtores ja
integrados. Martins et al. (2004) destacam que a implementacdo do processo citado
traria como beneficios o0 aumento na renda do produtor, alcancado em funcdo de
menores custos de transporte, a moderniza¢do do processo logistico, com consequente
aumento na eficiéncia da cadeia e sustentabilidade no desenvolvimento regional. Caso
outras industrias de laticinios adotassem tal processo, 0s autores ressaltaram o0s
beneficios em nivel de cadeia: sustentabilidade do negdcio do leite nos pequenos e
médios laticinios, com aumento na rentabilidade das empresas, aumento da
competitividade da cadeia nacional e aumento da producdo de leite no pais. Silva et al.
(2000) descreveram a utilizacdo de um software denominado SisGRAFO, utilizado em
problemas de otimizacdo, em uma empresa receptora de leite para simulacdo de um
modelo de coleta a granel, cujo objetivo era a otimizacao das rotas de captacdo. Através
da simulacdo obteve-se uma reducdo de cerca de 8% na quilometragem percorrida,
sendo que o numero de rotas de coleta passou de 7 para 3 rotas. Portanto, a utilizacéo de
softwares no processo de coleta de leite para auxiliar no planejamento das rotas podera
tornar este processo mais eficiente, gerando economia de tempo (rotas melhor
planejadas) e dinheiro (menor quilometragem rodada, menor consumo de combustivel,
menor desgaste dos caminhdes,...), aumentando o desempenho logistico das industrias.

Este argumento pode ser melhor compreendido quando se observa o tempo
médio gasto pelos laticinios para captacdo de leite, quando ndo h& um planejamento
eficiente das rotas. Os valores observados para os Casos B e D encontram-se bem
préximos, ou seja, 4,5 e 3,5h, respectivamente. Por outro lado, o Caso C gasta 15h em
uma das rotas de coleta de leite, apresentando uma densidade de coleta de 20 L/km, o
que ilustra a grande ineficiéncia do processo.

Além da terceirizacdo, citada anteriormente, outra possivel solucdo para o
complexo processo de captacao seria a formacao de um consorcio entre os laticinios que
coletam leite numa mesma regido. Neste caso, 0s laticinios usariam o mesmo caminhdo
equipado com varios compartimentos que seriam utilizados para coletar, separadamente,
0 leite de cada um dos laticinios consorciados. Tal modelo poderia se basear nos
sistemas de coleta que separam o leite com diferentes propriedades (leite tipo A e tipo
B), realizados em paises como Nova Zelandia e Holanda (DOOLEY et al, 2005;

DEMETER et al., 2009). Essa modificagdo no processo de coleta de leite traria como
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beneficios a diminuicdo dos custos de captagdo que seriam divididos entre os laticinios,
maior sustentabilidade para a cadeia de lacteos (reducdo da polui¢do, do consumo de
energia,...) e, mais além, produziria maior unido entre os laticinios, tendo como
consequéncia a reducdo da competicdo entre as inddstrias que travam uma “guerra de
precos” para aquisi¢do de matéria-prima, em algumas regides do pais. Porém, para a
realizacdo deste sistema, devem ser avaliados, além de outros fatores, a dificuldade de
acesso as fazendas por grandes caminhdes (requeridos para este tipo de coleta) e o
treinamento dos motoristas, que se acostumaram a coletar o leite numa certa sequéncia
(BUTLER et al., 2005), visando a facilitacdo de seu trabalho. Apesar do acesso restrito
a caminhdes de grande porte nas fazendas e também nos péatios das industrias, nas quais
o leite seria descarregado, de acordo com estudo feito por Lobo et al. (2004), o principio
da economia de escala por veiculo de coleta é bastante significativo. No estudo
realizado, a utilizacdo de veiculo truck (12.700 L) representou um ganho de 29% em
relagdo ao toco (8.500 L), sendo ainda mais favoravel o uso de carretas (19.000-26.500
L), o que implicaria em uma reducéo de custos de 25% em relacdo ao truck e quase 50%
em relacdo ao toco.

As condicBes apresentadas pelas estradas também é um fator que merece
atencdo, pois estas prejudicam o alcance de eficiéncia na atividade logistica,
particularmente na captacdo de leite. As condi¢bes inadequadas das estradas e vias de
acesso também foram apontadas por 93% dos laticinios pesquisados no Diagndstico,
como sendo o principal problema enfrentado na captacdo de leite. Uma possivel solucao
para este problema seria a organizacdo das industrias de lacteos e produtores no sentido
de cobrar do poder publico melhorias nas estradas, acdo que poderia ser justificada
tendo em vista 0 numero de empregos gerados pela atividade leiteira.

Ao analisar 0 nimero de tanques de resfriamento entre os Casos analisados
observaram-se valores similares entre os Casos B, C, D (55, 53 e 51, respectivamente),
apesar de apresentarem volume diario de recepcdo de leite bem distintos (16.000,
80.000 e 75.000, respectivamente). E preciso ressaltar, entretanto, a compra de leite spot
pelo Caso C que supre grande parte da sua necessidade de leite, o que explica o pequeno
numero de tanques. Em contrapartida, o Caso A, que possui um volume de recepc¢éo por
dia de 25.000 L de leite possui 143 tanques de resfriamento, fato que indica a presenca
de poucos tanques comunitarios. O percentual de tanques comunitarios no Caso A esta

em torno de 3% contra 58 e 28% nos Casos B e D.
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Os dados de utilizacdo da frota de captacdo tambem exibem certa disparidade
entre os Casos analisados, sendo encontrados os seguintes valores para os Casos A, B, C
e D: 72, 80, 64 e 48%, respectivamente. O baixo valor apresentado pelo Caso D se deve
em parte a coleta em latdo, apesar de que 98% da coleta é granelizada. Silveira et al.
(2010) mostraram grande melhora no indicador mencionado acima a partir da utilizacdo
de um software para otimizacdo das rotas de coleta em um laticinio localizado em
Minas Gerais. Anteriormente, a utilizacdo da frota variava entre aproximadamente 19 e
84%. ApOs otimizacdo das rotas, estes valores ficaram na faixa de 75 a 78% de
utilizacéo.

Segundo ljima et al. (1996), o desenho da cadeia de suprimentos de alimentos
poderia prevenir perdas na producdo, melhorar a eficiéncia das vendas e reduzir
inventarios atraveés da minimizacdo do tempo de ciclo de pedidos. Ao analisar este
indicador nos Casos estudados, observa-se grande heterogeneidade, com lead-times que
variam entre 24h nos Casos A e C (para o varejo) e 168h no Caso D, devido as longas
rotas de distribuicdo. Portanto, um esfor¢o em controlar melhor este parametro no Caso
D principalmente, poderia trazer maior eficiéncia para a empresa. Os autores acima
prop6em um método para que as empresas consigam menor tempo de ciclo, que seria 0
gerenciamento da informacéo de pedidos na forma de redes de computador pessoal, no
qual a previsdo de vendas seria organizada de maneira a sincronizar producdo e
distribuicéo.

O tempo de resposta a demanda dos clientes também é um indicador que mede o
desempenho das empresas. No presente estudo, este indicador apresentou valores
similares nos Casos A, B e C (1, 2 e <2). Porém, o Caso D apresentou um valor bem
discrepante com relacdo aos demais, ou seja, 7 dias para responder a uma solicitacdo do
cliente. O que se observou neste Caso é que este possui pequeno relacionamento com
seus clientes, ja que a maior parte das vendas é realizada por vendedores terceirizados,
que sao responsaveis pela venda no Nordeste do pais.

A utilizacdo da capacidade de estocagem nas empresas é um indicador que pode
sinalizar a situacdo das vendas na empresa, dado que pode se relacionar a outra
informagdo fornecida por este indicador que é a ociosidade. Esta caracteristica esta
presente nos Casos B e C (50 e 70%) e, em parte do ano, no Caso D (70%). O Caso C
afirmou que a grande ociosidade atual se deve a queda nas vendas. J& o Caso D, possui

capacidade ociosa até agosto, devido ao menor volume de vendas neste periodo. A
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partir deste més, suas camaras de armazenagem s&o totalmente ocupadas, em func¢éo do
grande aumento na producdo, necessario para suprir o incremento das vendas nos meses
de outubro a dezembro. O Caso B ndo afirmou a razdo de sua ociosidade, enquanto no
Caso A, a capacidade de armazenagem esta sendo ampliada em 50% para suportar o
aumento da produgéo.

Quando se trata da distribuicdo de produtos € essencial destacar a importancia
desta atividade para industrias laticinistas, sendo necessario o planejamento de rotas
eficientes, o que ndo se verificou na maior parte dos laticinios analisados. Informacdes
provenientes do Diagndstico logistico mostram que cerca de 48% dos laticinios
pesquisados planejam as rotas em funcdo da pratica de compra dos clientes. Existem
laticinios que esquematizam as rotas em funcdo de um sistema rotineiro de visita aos
clientes (36,4%) ou planejam as rotas em funcdo de um sistema de pronta-entrega
(25%). O sistema de revenda é utilizado para planejar as rotas de distribuicdo em
aproximadamente 7% dos laticinios pesquisados, ndo sendo observado nenhum fator de
otimizacdo de rotas no planejamento. Conforme afirmam Adenso-Diaz et al. (1998)
industrias de laticinios comercializam grandes volumes de produtos, 0s quais
geralmente possuem baixas margens de lucro e limitada vida de prateleira, através de
pequenos e grandes varejos dispersos por varias cidades, na presenca de “ferozes”
competidores, sendo fundamental a eficiéncia nesta area para o alcance de vantagem
competitiva.

No entanto, ndo se observou durante a pesquisa orienta¢cdes nos laticinios no
sentido de otimizar suas rotas de distribui¢do, fato que pode ser alcancado através da
utilizacdo de sistemas de apoio a decisdo. Apenas o Caso D utiliza um software que
auxilia no planejamento das rotas de distribuicdo, em funcdo da particularidade deste
processo neste laticinio, com algumas rotas que superam 3.000 km. Adenso-Diaz et al.
(1998) desenvolveram uma ferramenta deste tipo para auxiliar uma industria de lacteos,
considerada a segunda maior em parcela de mercado na Espanha, a gerenciar seu
processo de distribuicdo. O objetivo era construir um sistema para redesenhar a
distribuicdo de lacteos para os clientes, satisfazendo algumas restricdes, tais como
numero minimo de visitas, “janelas” de tempo para recebimento de mercadorias, entre
outras, a0 menor custo para a empresa. Através da ferramenta poderiam ser decididos:
namero de vezes que cada cliente deveria ser visitado, quem (qual vendedor) seria

responsavel por cada cliente e qual a rota que o vendedor deveria seguir em cada dia. A
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ordem de visitas ou rota diaria considerava 0 menor nimero de quilébmetros rodados
como unico critério, sendo sujeito a restricdo de limitacdo de tempo para recebimento de
mercadorias (devido a demanda dos clientes ou restricdes de circulacdo). Entre os
beneficios produzidos pela utilizacdo do sistema de suporte a decisdo estdo reducdo de
10% na quilometragem percorrida em cada rota do vendedor e maior satisfacdo deste,
ocasionada pela distribuicdo mais justa dos clientes entre os vendedores, o que
propiciou possibilidades de rendas semelhantes com base na comissdo de vendas. Entre
0s problemas apresentados para implantacdo do sistema encontram-se a dificuldade dos
promotores de venda em reconhecer que precisavam de uma ferramenta para auxilia-los
na definicdo da rede de distribuicdo, considerando-a como um competidor na tomada de
decisbes, a descrenca de que tal sistema poderia trazer resultados validos e, com relacédo
aos aspectos técnicos, a qualidade dos dados que seriam utilizados para definicdo das
rotas, entre os quais dados sobre clientes, vendedores e geogréaficos (enderecos, CEP —
Cddigo de Enderecamento Postal, entre outros) (ADENSO-DIAZ et al., 1998).

Outra consideracdo com relacdo a distribuicdo de produtos lacteos € a
necessidade de transporte refrigerado, que exige o controle da temperatura durante todo
0 percurso para garantia da qualidade. Deve-se levar em conta que a devolucdo de
produtos estragados, ou que perderam qualidade devido a problemas ocasionados pelo
transporte inadequado, apresenta um custo significativo para as industrias. Talvez seria
interessante do ponto de vista econébmico e da garantia do alimento seguro, a regulacao
das condicGes de transporte, situacdo ja presente no transporte internacional de cargas
pereciveis na forma do acordo ATP (Agreement on the international carriage of
perishable foodstuffs and on the special equipment to be used for such carriage)
assinado por 41 paises, entre 0s quais paises da Unido Europeia e Estados Unidos. Na
Italia os padrGes do acordo também sdo validos para o transporte nacional. Neste
acordo, sdo descritos principalmente padrGes para veiculos de transporte de temperatura
controlada e um sistema de certificacdo de equipamentos, sendo previstos inspegéo e
testes para medida da capacidade de refrigeracdo e isolamento térmico em todos 0s
veiculos, em intervalos de tempo regulares. Os custos de implantagdo dos padrfes
previstos no acordo poderiam ser compensados pela reducédo dos custos de devolucdo de
produtos estragados ou sem qualidade, devido as condi¢cfes inadequadas de transporte
(PANOZZO & CORTELLA, 2008).
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A capacidade de reacdo a entregas urgentes € um indicador de desempenho que
pode estar relacionado a flexibilidade no atendimento a pedidos especiais de clientes,
aspecto utilizado para identificar empresas lideres em logistica, de acordo com o
modelo de Fawcett e Clinton. Os dados fornecidos pelos Casos B e C (63 e 100%)
apresentam certa discrepancia, sendo que o Caso C parece estar mais preparado para
este tipo de pedido. O Caso D mencionou que néo faz entrega urgente, fato que pode ser
explicado pela caracteristica do seu processo de distribuicdo. Ja para o Caso A, esta
pratica ndo € comum, sendo realizada as vezes, para agradar um cliente.

O tempo de distribui¢do de mercadorias (h/pedido) é um indicador de tempo que
mede a eficiéncia das operagdes logisticas. No estudo realizado observaram-se valores
relativamente proximos entre os Casos A, B e C (0,69; 0,29 e 1,16, respectivamente).
Por outro lado, o Caso D apresentou um valor muito superior aos demais, ou seja,
20h/pedido. Este fato se explica pela caracteristica da distribuicdo neste Caso que possui
rotas bastante incomuns, chegando a mais de 3.000 km. Pela anélise dos dados, o Caso
B é o mais eficiente. O tempo de distribuicdo pode ser influenciado pelos fatores
priorizados na entrega dos produtos, os quais foram avaliados no Diagndstico logistico.
Os resultados mostraram que cerca de 67% dos laticinios priorizam o cumprimento das
rotas programadas. Em segundo lugar aparece o volume de compra, que é priorizado
por aproximadamente 28%, seguido pela localizacdo do cliente (23,3%) e cliente
prioritario (20,9%). O prazo de validade dos produtos é priorizado por apenas 7% dos
laticinios analisados.

Como um dos indicadores utilizados para medir o nivel de servico ao cliente, o
grau de confiabilidade do servico de distribuicdo também foi avaliado entre os Casos
analisados, apresentando alto percentual, entre 80% no Caso A e 100% no Caso C.

A quantidade anual vendida por vendedor também é um indicador que mede a
eficiéncia das empresas. Neste contexto, os dados fornecidos pelos Casos analisados
ndo apresentam muita discrepancia, (R$441.000,00; R$311.974,00 e R$437.500,00;
para 0os Casos A, C e D, respectivamente), principalmente quando se compara com 0
faturamento anual destes (16, 18 a 20 e 35 milhdes, respectivamente). Além disso, o
Caso A ndo tem vendedores propriamente ditos, sendo que 3 funcionarios sdo
responsaveis pelas vendas, apresentando portanto alta produtividade quando comparado
aos demais Casos. No Caso C, as vendas sao realizadas por 4 vendedores, ao passo que

no Caso D, cerca de 80 vendedores sdo responsaveis pelas vendas.
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Em se tratando da evolugéo das vendas, observou-se variagdo nos resultados
encontrados. Enquanto os Casos A e B apresentaram dados de evolugdo ndo muito
distantes (32 e 25%, respectivamente) quando se compara o0 ano de 2009 com 2008, o
Caso D apresentou estagnacdo nas vendas durante este periodo. J4 o Caso C apresentou
alta retracdo nas vendas, apresentando um valor igual a -59,6%, dado justificado por um
funcionario como sendo decorrente da crise internacional ocorrida no periodo, que
prejudicou seu desempenho. Isso se explica pelo seguinte: o Caso C possui certificacdo
para exportacdo, o que faz com que algumas industrias de alimentos comprem o seu
produto para fabricagdo de outros que serdo exportados. Em virtude da crise estas
indUstrias reduziram as exporta¢des, reduzindo a compra. Além disso, o proprio Caso C
exporta alguns produtos, sendo prejudicado pelos dois lados.

Kuo & Chen (2010) mencionaram que o0s custos de distribuicdo estdo
aumentando, nos Gltimos anos, em fungdo do nimero de entregas aos clientes que tem
se tornado crescente, a0 mesmo tempo em que o tamanho das cargas e o tempo de
distribuicdo, sdo cada vez menores, 0 que torna necessario o desenvolvimento de
servigos logisticos efetivos em custo e customizados na cadeia de alimentos. Neste
contexto, a utilizagdo da frota € um dos indicadores que medem a eficiéncia da atividade
logistica. Os dados encontrados nos Casos estudados com relagdo a este indicador
apresentam grande disparidade, sendo obtidos os seguintes valores 66, 41, 57 e 85%
para 0s Casos A, B, C e D, respectivamente. Pela analise dos dados observa-se que o
Caso B possui baixa utilizacdo da frota quando comparado aos demais, 0 que acarreta
aumento dos custos e perda de eficiéncia e competitividade. Uma solucdo para
contornar esta situacdo seria 0 melhor planejamento das rotas de distribuicdo, com foco
na melhora dos indicadores de eficiéncia e na reducdo de custos, mantendo o nivel de
servico prestado.

Durante a pesquisa ndo se observou nos Casos analisados, o completo
conhecimento dos custos envolvidos no processo logistico, apesar do Caso A possuir
maior controle relacionado aos custos de captacao de leite e distribuicdo de produtos. O
custo do frete de captagdo varia entre R$1,41 no Caso D e R$1,55/km no Caso A. O
custo em funcdo da quantidade de leite coletada no Caso C esta na faixa de R$0,03 a
R$0,045/L leite. Apds reestruturacdo das linhas de coleta através de um software de
gerenciamento, Lobo et al. (2004) encontraram custos menores para coleta de leite,

R$0,92/km e R$0,020/L, o que evidencia a eficiéncia alcancada através da utilizacéo de
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sistemas computacionais no planejamento das linhas de coleta. Silveira et al. (2010)
encontraram valores semelhantes aos apresentados pelo Caso C, ou seja, R$0,044/L.
Estes mesmos autores simularam a otimizacao das rotas de coleta através da utilizacao
de um software. Os resultados mostraram que o custo apresentou uma reducao de cerca
de 16% com relagdo ao valor atual. Os autores também simularam outros cenérios para
verificar os impactos nos custos do frete. No cenario em que a producdo de leite
aumentaria 50% com relacdo a media, Silveira et al. (2010) verificaram uma reducédo de
aproximadamente 46% do custo por litro comparado com o cenario atual, ou seja, 0 R$
0,024/L, valor este semelhante ao encontrado por Lobo et al. (2003) ap6s otimizagao
das rotas. Estes dados demonstram a importancia da maior eficiéncia no transporte de
leite alcancada através do melhor planejamento das rotas, tendo consequéncia direta nos
custos das empresas.

A gestdo eficiente dos custos é fator fundamental para a eficiéncia da empresa.
Na Nova Zelandia, um sistema de custos padrédo foi desenvolvido para utilizagdo como
mecanismo de benchmarking pelas industrias de laticinios (cooperativas), as quais
tinham como objetivo serem tdo ou mais eficientes que o modelo. Os custos, medidos
para todos os produtos, foram estimados com base em repetidos surveys realizados entre
as cooperativas, as quais foram forcadas a controlar melhor seus préprios custos, em
funcdo da participacdo no processo. Este modelo foi posteriormente substituido por um
programa de benchmarking interno, no qual as empresas foram avaliadas através de
indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros, alguns obtidos diretamente do
modelo de custos. Apds o benchmarking interno, a posicdo de cada cooperativa foi
divulgada entre todas as industrias (SANKARAN & LUXTON, 2003).

No modelo de custos proposto no pais, havia um componente denominado
“pagamento de custo do capital” que foi criado com o objetivo de evitar que as
cooperativas ficassem descapitalizadas, sendo mantido como reserva de caixa para
posterior modernizacdo das plantas, na forma de um fundo. Segundo o New Zealand
Dairy Board a criagdo deste fundo contribuiu para o desenvolvimento de grandes
plantas de processamento eficientes em custo (SANKARAN & LUXTON, 2003).
Pattisson & Lindgreen (2004) também mencionaram as vantagens da criagdo de um
fundo para auxiliar inddstrias de lacteos no Reino Unido, face ao custo crescente da
materia-prima e impossibilidade de recuperacdo deste através do varejo, o que impedia

0 processo de expansdao. Os fundos poderiam ser utilizados para pesquisa e
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desenvolvimento de novos produtos, novos e melhorados métodos de processamento,
marketing, planos de capital, entre outros. Dillon et al. (2008) destacam que as
pesquisas em desenvolvimento de produtos poderiam ser focadas em produtos que
possuem demanda crescente, como forma de aumentar a receita das inddstrias de
lacteos.

Um estimulo para que os laticinios utilizassem a logistica como forma de
alcancar vantagem competitiva, dedicando portanto maior atencdo ao setor logistico,
seria mostrar que esta atividade poderia ser parte fundamental de uma estratégia baseada
na lideranca de custos, estratégia esta seguida mesmo que implicitamente, pelas
cooperativas de lacteos da Nova Zelandia. Neste caso, a funcdo logistica poderia
minimizar custos, engquanto manteria o servico a um nivel adequado, através da
exploracdo de economias de escala, centralizacdo de inventarios ao maior grau possivel,
menor custo de rotas e automacdo do manuseio de materiais e processamento de
pedidos, entre outros fatores (SANKARAN & LUXTON, 2003). Além disso, com 0
acirramento da competicdo nos mercados globais, os clientes estdo cada vez menos
tolerantes a erros e por isso € fundamental as empresas apresentarem maior eficiéncia
no processo logistico, principalmente com relacdo a exceléncia nas entregas, que esta
deixando de ser um diferencial das empresas para se tornar uma condigdo
imprescindivel para a manutencdo de uma carteira de clientes fiel (CARVALHO et al.,
2007).

Pattisson & Lindgreen (2004) mencionaram como um dos fatores de sucesso de
uma industria de lacteos no Reino Unido o investimento em tecnologia da informacéo,
ao lado do investimento em armazéns ou depdsitos regionais (nas vias de acesso aos
supermercados onde distribuem) além de maior atencdo aos detalhes. O sucesso
alcancado demonstra a importancia de tais fatores, onde ressalta-se, particularmente, a
criagdo de centros de distribuicdo, como forma de alcancar vantagem competitiva,
através do aumento da frequéncia das entregas, a0 mesmo tempo em que reduz o tempo
e 0s custos gastos no transporte, oferecendo maior nivel de servigo ao cliente.

A utilizacdo da tecnologia da informacdo também foi pesquisada nos Casos
analisados, sendo que todos eles afirmaram utilizar softwares para facilitar o processo
de gestdo, conforme ja mencionado. No entanto, ndo se verificou a integracdo das
informacdes, o que poderia aumentar a velocidade na tomada de decisfes, nem

tampouco foi observada a utilizagdo das informagdes geradas pelos softwares como
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forma de aumentar a competitividade. Apenas no Caso A observou-se maior utilizagdo
das informacdes, sendo aplicadas a¢Ges corretivas sempre que se verificam desvios com
relacdo ao padréo.

A integracdo com clientes nos Casos analisados € realizada prioritariamente
através da Internet, sendo observada maior proximidade destes nos Casos A e C. Neste
ultimo, o contato mais proximo com os clientes, verificado também por meio de visitas
mensais, € explicado em funcdo do tipo de produto fabricado, ou seja, segundo as
especificacdes do cliente.

Finalmente, pode-se constatar pelos estudos de caso que, com excec¢do do Caso
A, os demais ndo possuem todos os indices investigados sobre controle, sendo que a
maioria dos dados fornecidos se baseou na experiéncia diaria dos funcionarios
entrevistados, ndo em informacgbes organizadas e sistematizadas. Além disso, apenas
este Caso demonstrou preocupagdo com o0s controles logisticos e o entendimento
necessario da importancia da logistica para alcancar vantagem competitiva. Neste Caso,
em particular, as informac@es coletadas na area de logistica sdo utilizadas para averiguar
sua eficiéncia, havendo ajustes, sempre que se detecta alguma anormalidade ou medida
fora do padrdo. A postura do Caso A apresenta-se em conformidade com alguns
parametros propostos no modelo de Fawcett e Clinton para identificacdo de empresas
lideres em logistica, tais como controles logisticos na captacao e distribuicdo, integracao
na cadeia/gestdo de aliancas, estratégia orientada ao cliente, avaliacdo do desempenho
no processo de distribuicdo e correcBes necessarias, enfatizando-se que alguns pontos
ainda precisam ser melhorados, entre os quais flexibilidade no atendimento ao cliente e
modificacdo da responsabilidade do controle de estoque para o setor logistico.

Portanto, pode-se constatar que a atividade logistica ainda esta longe de ser
considerada como forca competitiva nos Casos analisados, sendo encarada apenas como
transporte pela maioria dos entrevistados e, por isso um elemento que proporciona
aumento de custos. O Diagndstico logistico apresentou resultado semelhante, pois na
maior parte dos laticinios pesquisados, o setor de logistica ndo é estruturado. Naqueles
laticinios que afirmaram existir algum tipo de estruturagdo, o conteldo das respostas
evidencia a incompreensao do conceito de logistica, sendo considerada por muitos como
sendo apenas estoques ou transporte. Como se Vvé, a atividade logistica ndo €

compreendida em toda sua complexidade, englobando toda supply chain. Mesmo no
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Caso A, onde se observou maior entendimento desta atividade, o controle de estoques
ndo € realizado pelo setor responsavel pela logistica.

Para que os laticinios consigam sobressair no mercado através da logistica, ha
um longo caminho a percorrer, sendo necessaria primeiramente a compreensao pelos
empresérios do setor lacteo do verdadeiro sentido da logistica e dos beneficios
proporcionados pela utilizacdo desta atividade como fonte de vantagem competitiva. A
partir dai, a definicdo da misséo logistica da industria, a estruturacdo do setor logistico,
a implantacdo de sistemas de medicdo de desempenho visando a melhoria continua e o
treinamento dos funcionarios que seriam encarregados desse setor seriam 0s proximos
passos nesse longo percurso.

A constatacdo acerca da ndo utilizacdo da logistica de forma integrada pelas
industrias de laticinios estudadas ndo difere muito da situacdo encontrada na Holanda.
Demeter et al. (2009) utilizaram a técnica de previsdo de cendrios para avaliar a
indUstria de lacteos na Holanda. Os cenérios, desenvolvidos a partir de um workshop
que reuniu todos os envolvidos na industria de lacteos (stakeholders) e especialistas do
setor, foram previstos tendo como base os interesses da cadeia de lacteos holandesa. No
cenario relacionado a modificagdes nas atividades logisticas, a previsao para a utilizacéo
da logistica integrada e dos sistemas de suporte a decisdo na cadeia de producdo de leite
se tornaria viavel dentro dos proximos 10 a 15 anos. Neste cenario, varias modificacdes
foram sugeridas entre as quais a utilizacdo de embalagens ativas e inteligentes que
combinadas com equipamentos domésticos disponiveis para os clientes, permitiriam
que estes customizassem o produto, através da adicdo de fragrancias, sabor ou
substancias promotoras de saude. As embalagens também combinariam a tecnologia de
etiquetas RFID (Radio Frequency IDentification), as quais indicariam a origem do leite
utilizado. As mudancas na embalagem seriam acompanhadas por mudancgas no processo
de distribuicdo dos produtos lacteos, os quais poderiam ser comprados pela Internet e
entregues em caixas de correio refrigeradas (cooled mailbox). Estas modifica¢fes teriam
alguns efeitos principais como reducdo da cadeia de lacteos e do comércio com o
varejo, aumento do envolvimento dos consumidores, além de permitir que a industria
vendesse diretamente seus produtos aos consumidores, possibilitando que a cadeia
obtivesse maior informagdo sobre as preferéncias destes, 0 que poderia acarretar na
producdo de um portfdlio de produtos que melhor respondesse as variagfes de mercado.

As alteracOes propostas por este cenério também teriam um impacto ambiental positivo,
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através da reducdo da cadeia e distribuicdo direta aos consumidores, o que reduziria o
uso da energia (DEMETER et al., 2009).

5.3 Consulta aos especialistas do setor de logistica

E importante ressaltar que a colaboracdo das empresas de logistica facilitou o
entendimento da atividade logistica como fator de competitividade nas industrias de
laticinios. A partir deste entendimento foi possivel propor melhorias para o setor lacteo,
relacionadas com a otimizac&o da area de logistica.

As empresas de logistica entrevistadas sdo consideradas operadores logisticos
frigorificados, apresentando entre seus clientes, industrias de alimentos. Conforme
mencionado, as empresas foram contactadas por e-mail, momento em que o protocolo
foi enviado. No entanto, a maioria das empresas nao respondeu a este primeiro contato,
sendo necessario um segundo contato via telefone. Como descrito anteriormente, a
partir da concordancia das empresas em participarem da pesquisa, 0 questionario foi
enviado. Cabe ressaltar que algumas empresas foram contactadas varias vezes, tanto por
e-mail como por telefone, até que quatro destas decidiram colaborar com a pesquisa, 0
que representa 18% do total de empresas contactadas (22). Algumas empresas
forneceram apenas informacgfes institucionais, liberadas pelo departamento de
marketing, ndo sendo utilizadas nesta pesquisa. Outra empresa alegou que as
informacdes autorizadas para publicacdo estavam disponiveis no site global da empresa,
também ndo sendo utilizadas. A coleta de informacgdes nas empresas de logistica teve
inicio em junho de 2010, sendo finalizada em agosto do corrente ano.

Abaixo segue uma breve apresentacdo de cada uma das quatro empresas
pesquisadas, que serdo identificadas por nimeros, conforme solicitacdo das proprias
empresas de ndo terem o nome divulgado. Logo apos, as informagdes fornecidas pelas

empresas serdo agrupadas em quadros conforme tema estudado.

5.3.1 Empresa l
Esta empresa iniciou suas atividades no ano de 1980, sendo formada por capital

proprio, 100% nacional. O faturamento anual, estimado em R$ 3 milhdes, é alcan¢ado
com 100% de participagdo no mercado interno. A empresa conta atualmente com 35

empregados. O respondente, que tem formacdo em Tecnologias em Logistica, ocupa o
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cargo de Analista de Negdcios Jr., trabalhando na funcdo h& sete anos e,

exclusivamente, nesta empresa ha dezessete meses.

5.3.2 Empresa 2
Esta empresa, que possui 50.000m? de érea disponivel, sendo 6500m? de &rea

construida, atua no mercado ha seis anos, sendo constituida por capital proprio, 100%
nacional. A empresa conta com 180 empregados e possui 100% de participacdo no
mercado interno, mais especificamente, no Estado do Parana. O faturamento anual néo
foi fornecido pela empresa. Atualmente, esta ndo realiza o servico de entrega fisica das
mercadorias, fazendo somente o servico de armazenagem/picking dos produtos, sendo
parte dos dados fornecidos com base na experiéncia do respondente, que possui
graduacdo em Administracdo de Empresas e ocupa o cargo de Administrador, atuando

na empresa e na mesma fungéo desde sua fundacao.

5.3.3 Empresa 3
A empresa 3, que possui area total disponivel de 9.000m? e 4rea construida de

5.100m?, iniciou suas operacdes no ano de 1969, no entanto, a criagdo de sua filial, que
participou do estudo, ocorreu em 2002. Os dados fornecidos sdo referentes, portanto, a
filial. Esta empresa é composta por capital proprio, 100% nacional e possui 100% de
participacdo no mercado interno. O faturamento anual é superior a R$ 2 milhdes e
atualmente, a empresa conta com 170 empregados. O primeiro contato foi feito com a
matriz, no entanto, foi sugerido que a pesquisa fosse realizada com a filial. A partir do
contato com esta e apOs consentimento em participar do estudo, as questdes foram
enviadas. O respondente possui graduacdo em Administracdo de Empresas e ocupa o
cargo de Gerente de Logistica, trabalhando na mesma func¢éo ha trés anos, dos quais um

ano e seis meses nessa empresa.

5.3.4 Empresa 4
Esta empresa, que possui area total disponivel de 600.000m? e area construida de

330.000m?, foi criada no fim do ano de 1999 e possui capital societario, sendo 100%
nacional. A empresa conta com 1100 funcionarios e possui uma previsdao de
faturamento para 2010 em torno de R$ 135 milhGes. Sua participacdo no mercado pode
ser considerada da seguinte forma: 50% no mercado interno e 50% no mercado externo.

A coleta de dados nesta empresa se deu de forma diferente das demais empresas, ou
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seja, parte da entrevista foi realizada pelo telefone, conforme disponibilidade do
respondente e a ultima parte por e-mail. O respondente, que possui formacdo em
Administracdo de empresas com énfase em Gestdo de Negdcios, ocupa 0 cargo de
Gerente de Planejamento Comercial e de Projetos e trabalha na empresa ha 5 anos, 4

destes nesta mesma funcéo.

5.3.5 InformacGes fornecidas pelas empresas de logistica
As informacdes levantadas junto as empresas de logistica serdo analisadas tendo

como base o modelo proposto por Fawcett e Clinton, o qual propde sete areas-chave
necessarias para se implementar a estratégia logistica competitiva, que podem ser assim
denominadas: orientacdo estratégica, processos de mudanca, gestdo das aliancas,
mecanismos de integracdo, medicdo de desempenho, sistemas de informacédo e, por
ultimo, o desempenho logistico, objetivo final do modelo. Os dados serdo agrupados
para facilitar as analises tendo-se em vista 0s parametros que caracterizam uma empresa
de exceléncia em logistica. Abaixo seguem os resultados relacionados ao nivel de

orientacdo estratégia das empresas analisadas (Tabela 11).
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Tabela 11 - Aspectos analisados no nivel estratégico

NIVEL ESTRATEGICO

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Elementos direcionadores
da gestéo

Inovagdo, comprometimento,
confiabilidade, qualidade,
meio ambiente, seguranca e
salide ocupacional.

Local e infraestrutura
adequados.

Qualidade com seguranca do trabalho.

Geracdo de resultado.

Lideranca no setor

Qualidade de servigos:
solugdes viaveis e
personalizadas.

Solucdes logisticas
especificas: know how e
experiéncia no ramo.

Qualidade oferecida e escala de producéo -

atendimento de diferentes niveis de demanda.

Qualidade do nivel de
servico.

Competéncia-chave

Dominio da legislacéo atual e
utilizacdo de sistemas de
informacéo.

Experiéncia/expertise e
seriedade de toda equipe de
trabalho.

Escala: possui uma das maiores frotas do
pais.

Capilaridade e servico de
qualidade.

Parcerias

N&o existe parceria em termos
de investimento.

Fornecedores, varejo, clientes,
donos dos produtos
armazenados.

Fornecedores de insumos utilizados nos
veiculos e empresas responsaveis pelo
aluguel e manutengdo de maquinarios.

Formagc&o de aliangas com
fornecedores de servigos,
sempre que um cliente
precisa de um servico.

Competitividade logistica

Oferecer o maior nimero de
alternativas aos clientes, ao
menor custo possivel.

E ser solicitado a prestar
servicos pelos
clientes/mercado.

E deixar o cliente preocupado apenas em
aumentar o volume de vendas, cuidando de
toda a cadeia envolvida na logistica de forma
eficaz; ser competitivo é no minimo passar
despercebido entre a venda e a entrega para o
cliente.

E saber quanto custa cada um
dos servigos executados pela
empresa; é preciso ter uma
geréncia efetiva dos custos.
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Como pode-se perceber a qualidade é caracteristica presente em varios aspectos
entre as empresas 1, 3 e 4, o que vem de encontro ao modelo de Fawcett e Clinton que
enfatiza a qualidade como um dos itens que devem ser analisados, evidenciando uma
visdo mais proativa, orientada ao cliente. Empresas de alto desempenho em logistica
focam suas estratégias para o servico ao cliente, ndo visando apenas a minimizagdo dos
custos. Quando se trata dos parametros competéncia-chave e lideranca no setor, a
empresa 4, considerada o maior operador logistico frigorificado intermodal do Brasil,
mencionou que a lideranca é alcancada por meio da qualidade do nivel de servico, ndo
através do preco do servigo, mostrando novamente a concordancia com o modelo
proposto. Assim, a empresa oferece solucdes para o cliente, fornecendo um projeto que
pode englobar desde o fornecimento de matéria-prima até o escoamento, cobrindo toda
supply chain, isto é, o servico é realizado de acordo com demanda apresentada. Este
aspecto estd em concordancia com alguns pardmetros do modelo, ou seja, a
diferenciacdo do servico prestado ou customizacgdo, atendendo o cliente em todas as
suas necessidades e também a gestdo das aliancas, caracteristica necessaria ao
desenvolver um projeto envolvendo toda cadeia de suprimentos. Ja a competéncia-
chave da empresa 3 se relaciona a escala. Fawcett & Clinton (1997) destacam a
importancia das economias proporcionadas pela escala para o sucesso das estratégias
globais atuais, ressaltando que elas s6 podem ser alcancadas através do alcance da
coordenacdo das operacdes globais. Neste contexto, os processos de logistica em
conjunto com as tecnologias de informacgdo sdo mecanismos de coordenagédo-chave que
facilitam o sucesso da coordenacao global.

No que se refere a formacéo de parcerias com fornecedores, a empresa 4 possui
0 que chama de aliancas, ou seja, se um cliente precisa de um servico, a empresa
negocia com um fornecedor de servigos e através de contrato, a empresa oferece o
servigo ao cliente. Para este, quem presta conta do servigco contratado é a empresa de
logistica, que se entende com o prestador de servigco contratado. A gestdo das aliancas
formalizada através de contratos € uma caracteristica encontrada por Fawcett e Clinton,
principalmente em empresas japonesas. A empresa 4 afirmou que este sistema de
parcerias inclui qualquer necessidade do cliente, podendo até negociar com o varejista,
caso seja esta a demanda. Do mesmo modo, notam-se nas empresas 2 e 3, além da
empresa 4, aspectos da gestdo das aliancas, observados em empresas excelentes em

logistica. Sankaran & Luxton (2003) mostraram o0s efeitos de parcerias entre
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cooperativas de lacteos na Nova Zelandia, realizadas através do New Zealand Dairy
Board e empresas de embalagens, nas quais esperava-se economizar 30 milhdes de
dolares neozelandeses (US$ 21 milhdes) por ano, em custos de embalagem. Esta
parceria na cadeia de suprimentos ndo se verificou na maioria dos Casos analisados,
podendo ser uma alternativa para que estes reduzam seus custos. Apesar disso,
verificou-se no Caso A um maior entendimento da formacdo de parcerias,
principalmente com os clientes (reducdo do custo de transporte), como forma de
alcancar maior sucesso no mercado. Nesta industria também foi mencionado a formagéo
de parceria com outros laticinios da redondeza, estimulada por uma iniciativa do
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa) na regido, a qual
visa a negociacdo do fornecimento de leite com os fornecedores. Ha também uma
parceria com um laticinio (localizado fora do mercado regional do primeiro) para
producdo de produtos: o Caso A produz certos produtos requeridos pelo laticinio, ao
mesmo tempo em que este produz outros produtos para o Caso A. Além destas,
observou-se uma parceria com um cliente especifico, na qual o Caso A mantém
funcionarios trabalhando nos pontos de venda deste cliente, como promotores de venda.
Este aspecto foi investigado por Fawcett e Clinton, sendo verificado que empresas
lideres em logistica alocam empregados entre membros da cadeia de suprimentos.

Pela anélise dos dados fornecidos pelas empresas de logistica, observa-se que a
competitividade logistica tem significados distintos entre as empresas. Ressaltam-se 0s
conceitos apresentados pelas empresas 3 e 4. A primeira foca o nivel do servigo
prestado, sendo este realizado de forma t&o eficaz, que deixa de ser uma preocupacao
para o cliente. A exceléncia no servigo prestado se aproxima do modelo analisado no
momento em que a empresa deixa de enfatizar apenas os custos para enfocar a
qualidade do servico realizado, tornando sua visdo mais orientada ao cliente. A empresa
4 aponta a geréncia efetiva dos custos como sendo condicdo para a competitividade
logistica, definicdo também de acordo com o modelo de exceléncia mencionado por
Fawcett & Clinton. Com relacdo aos custos, os autores afirmaram que 0s custos
logisticos podem ser significativos e podem compensar os beneficios provenientes da
economia de escala, o que pode abalar a competitividade da empresa, sendo necessaria
uma gestdo efetiva destes (FAWCETT & CLINTON, 1997). Na empresa 4 todos 0s
niveis operacionais tém acesso aos custos de cada servigo, sendo extremamente proibido

negociar preco, pois a qualidade oferecida tem um custo. A empresa afirmou que alguns
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operadores tém precos mais baixos, mas estes, possivelmente, ndo tém nocao dos seus
custos, incorrendo, as vezes em prejuizos.
Pela Tabela 12, mostrada em seguida, pode-se observar os parametros analisados

nas empresas de logistica em relacdo ao nivel de servico.
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Tabela 12 - Aspectos analisados com relacdo ao nivel de servico

NIVEL DE SERVICO

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Tempo de entrega e
garantia de
cumprimento

Pré-definido em 3 horas para
carregamento e descarregamento;
cliente é obrigado a pagar multa

se este prazo for descumprido.

Horarios pré-acordados com os
clientes; prazos sdo garantidos
através da qualidade e da
confiabilidade do servigo e/ou
agentes envolvidos.

Alguns clientes - sistema de
agendamento de descarga (utilizacdo
de frota prépria para garantir as
especificagdes); demais clientes - 0
prazo varia conforme lead-time
(distancia x tempo) da rota (para
garantir este atendimento:
otimizacdo das entregas).

Grandes redes: horario ndo depende
da empresa; utilizagdo de “grades de
entrega”, rotas parametrizadas,
sistema de monitoramento.

Pedidos entregues
fora do prazo

0%*

97%

2%

Qualidade do servico

Nivel de servico é considerado
excelente pelos clientes, sendo
avaliado por meio de pesquisas
periddicas com os clientes para
medicdo da satisfagéo.

Né&o possui avaliagdo gerencial
direta da qualidade do servico. A
empresa passa por auditoria externa
em todas as &reas (ambiental,
seguranca, trabalhista, tributéria,
entre outras), conforme padrdes de
qualidade, seguranca e
responsabilidade social, adotados e
requeridos pelo cliente.

Nivel de servico é considerado bom,
sendo avaliado através de
indicadores mensais de desempenho.

Nivel de servico medido através de
indicadores e do sistema SLA
(Service Level Agreement). O nivel
de servico é pré-acordado com o
cliente através dos SLAs: se 0
desempenho ficar acima dos SLAs
acordados, a empresa tem bénus
com o cliente; se ficar abaixo, ela
paga penalidade. Mercado Interno:
nivel de servico médio é, no
minimo, 98%.

Reclamagdes (n° de
reclamagdes/n® de
clientes atendidos)

Oa

Cada cliente tem um modelo
diferente para medir as reclamagdes,
ndo sendo possivel medir desta
forma. Ex.: alguns clientes abrem
reclamacdes no Servigo de
Atendimento ao Consumidor (SAC),
outros medem as reclamacdes, pelo
indice de devolucéo.
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Comprometimento
do servico

O mais importante no momento
em que se compromete a atender
um cliente é entender qual o
negécio do cliente e seu principal
foco, conhecer o produto e suas
peculiaridades, ou seja, entender

O mais importante é conhecer 0s
objetivos que norteardo as aces;
dessa forma, sdo planejados todos o0s
recursos a serem disponibilizados
para determinado atendimento.

O mais importante é a acuracidade
de estoque, que significa que tudo
que o cliente enviou esta no estoque
da empresa, e tudo que esta sendo
enviado pela empresa, foi solicitado

a operagédo do cliente. pelo cliente.
Dev_olugao de e 204 2%
pedidos — —
Avarias/cliente 0° _ 20° !
Caraa danificada em Em termos percentuais, o indice de
9 0%* cargas danificadas é muito 0,2% <0,1%

transito

pequeno®.

# Resultado valido para o periodo de janeiro a junho de 2010.

® Ntimero de reclamagdes gira em torno de 40, considerando 5.500 entregas por més e 5 clientes atendidos.
¢ Para a movimentacdo de 1.200.000 caixas /més, em média, ocorrem 100 avarias para o atendimento de 5 clientes.

¢ A cada 30 dias, em média, ¢ feito um inventario fisico dos produtos por cliente e apuram-se todos os erros e falhas operacionais (falta, sobra, avaria, etc.).
¢ Em termos absolutos, € significativo: qualquer devolucéo ou produto danificado é avaliado para determinac&o da origem do erro e transferéncia do prejuizo financeiro

correspondente.
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As informacgdes relacionadas ao nivel de servico apresentaram bastante
heterogeneidade entre as empresas analisadas. Chama a atencdo a informacéo fornecida
pela empresa 1, a qual aplica penalidade ao cliente na forma de multa, caso ocorra
algum atraso, diferente das empresas 2 e 3, as quais negociam o prazo de entrega com
os clientes. Na empresa 3, a ocorréncia de pedidos entregues fora do prazo (97%)
merece atencdo, principalmente quando comparado aos dados das empresas 1 e 4 (0 e
2%), valores que se aproximam daqueles encontrados nas industrias de laticinios
analisadas, cujos percentuais variam de 0 a 4,5%. Ainda com relacdo a entrega, a
empresa 4 utiliza o planejamento denominado “grades de entrega”, ou seja, planejam-Se
todas as entregas a serem feitas numa determinada rota. A partir do histérico daquela
rota de entrega, a empresa faz o planejamento, com base no cliente que tem janela de
entrega (intervalo de tempo) mais rigida (entrega deve ser realizada primeiro). Através
do historico, a empresa tem conhecimento de todas as rotas que possuem restricdes (loja
onde o descarregamento é mais demorado, rota que possui O transito mais intenso),
quanto tempo leva para chegar ao local e quanto tempo leva para ir até ao proximo local
de entrega, identificando quantas entregas podem ser feitas em determinado tempo.
Toda a rota € parametrizada, havendo um sistema de monitoramento na empresa que
controla tudo que esta acontecendo numa determinada rota; se for identificado algo fora
do padrédo (variacdo de T, porta aberta do caminhdo, maior tempo gasto que o previsto,
ou qualquer outra irregularidade) o sistema da um alerta e a empresa passa a monitorar
somente aqueles caminhfes com problema, entrando em contato com o motorista,
quando necessario. Além disso, os caminhdes sdo rastreados por satélite, o que
possibilita saber a localizacdo, se o caminhdo estd ocupado, se esta parado, etc.. A
utilizacdo de sistemas de informacdo € um dos pardmetros propostos no modelo de
Fawcett e Clinton para identificar empresas excelentes em logistica, sendo que a
integracdo das informagdes logisticas possibilitada por tais sistemas e bastante
evidenciada na empresa 4, € essencial para atender aos requerimentos de informacoes
dos tomadores de decisdo. Os autores constataram durante a construcdo do modelo, que
tanto as empresas de alto desempenho como as normais reconhecem a importancia da
gestdo da informacdo, porém as empresas de alto desempenho tém mais sucesso na
implementacdo de tais sistemas. A experiéncia mostrada pela empresa 4 poderia ser
utilizada pelos laticinios no planejamento de suas rotas de distribuicdo, mesmo se a

utilizacdo de sistemas informatizados néo estivesse disponivel, pois apenas o estudo das
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rotas com base em informacdes fornecidas pelos motoristas e em posicdes geogréaficas
facilmente acessiveis, poderia trazer avangos para 0 processo, através do melhor
planejamento com vistas a otimizacdo das rotas. Entre os Casos pesquisados, este fato
poderia trazer maiores beneficios para o Caso B, o qual possui um sistema de
distribuicdo deficitario, sem muito controle, havendo rotas iguais que consomem 4h a
mais, quando realizadas por motoristas diferentes.
A qualidade do servico apresenta caracteristicas semelhantes entre as empresas
1 e 3, sendo considerado pelos clientes como excelente e bom, respectivamente. A
empresa 2 possui um aspecto diferente pois como atende apenas um cliente, a qualidade
do servico prestado € auditada conforme as exigéncias deste. J& a empresa 4 possui um
sistema onde a qualidade do servico é acordada com o cliente através do SLA? (Service
Level Agreement), evidenciando também a visao proativa, orientada ao cliente, presente
no modelo analisado. Novamente, as empresas apresentam conformidade com o modelo
de exceléncia, pois a avaliacdo da qualidade do servico faz parte do processo de
avaliacdo de desempenho, sendo este um dos elementos-chave do referido modelo.
Ainda com relacdo a qualidade do servico, o parametro reclamac6es dos clientes
é uma forma de medir esta qualidade, sendo utilizado nas empresas 1, 3 e 4,
apresentando concordancia com a avaliacdo de desempenho proposta no modelo de
exceléncia. Neste caso, chama a atencdo a discrepancia nas informacgdes fornecidas
pelas empresas 1 e 3, cujos dados sdo 0 e 8 reclamacdes/cliente, respectivamente. O alto
nivel de reclamacdes apresentado pela empresa 3 se deve ao fato de que realiza uma
média de 5.500 entregas por més, atendendo apenas 5 clientes em média. J4 a empresa 4
possui formas diferentes de medir o indice de reclamac6es, ndo podendo ser comparada
com as demais. Além disso, qualquer falha que ocorra com relacdo a distribuicdo, essa
empresa toma as devidas providéncias ao ficar ciente, antes mesmo do cliente fazer a
reclamacdo. Porém, isso € considerado uma reclamacdo. Ao comparar os valores
encontrados acima com aqueles valores provenientes dos Casos analisados, estes
ultimos encontram-se préximos aos valores encontrados pela empresa 1, variando entre
0 e 0,08 reclamacéo/cliente. Devido ao alto valor encontrado pela empresa 3, decidiu-se
determinar o numero de reclamagdes por pedido, sendo encontrado 0,007
reclamacao/pedido, valor bastante semelhante aos encontrados nos Casos estudados que

ficaram na faixa de 0 a 0,014 reclamagé&o/pedido.

2 Service Level Agreement (SLA) - Contrato entre um fornecedor de servigos e um cliente especificando, em geral em
termos mensuraveis, quais servigos o fornecedor vai prestar.
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Ao analisar o comprometimento do servigo, observou-se diferengas relacionadas
ao que é priorizado pelas empresas ao se empenharem em realizar determinado servico,
merecendo destaque a informacdo fornecida pela empresa 1, a qual prioriza o
entendimento da operacdo do cliente, estando em conformidade com a visdo orientada
ao cliente descrita por Fawcett e Clinton. A acuracidade de estoque mencionada pela
empresa 4 € um indicador bastante utilizado em sistemas de avaliacdo de desempenho
logistico, estando também de acordo com o modelo descrito, no qual a medicao de
desempenho é um importante facilitador para que as empresas alcancem lideranca em
logistica.

Indicativo da qualidade do servico prestado, o indice de devolugdes ocasionadas
por problemas ocorridos durante o transporte apresentou-se igual entre as empresas que
forneceram este dado, ou seja, 2%, valor este préximo daqueles fornecidos pelos Casos
analisados que variaram entre 0,31 e 2%. Porém, os dados de devolugBes dos Casos
incluem ndo s6 aquelas provocadas por problemas ocorridos durante o transporte, sendo
consideradas devolugbes por quaisquer razdes (falhas de pedido, de qualidade,
quantidade, entre outros). O controle de devolu¢Ges como indicativo da qualidade do
servigo realizado também estad em conformidade com o modelo de exceléncia logistica.
Este aspecto pode ser observado no Caso A, ao utilizar o produto devolvido como
indicativo do tipo de problema ocorrido, envolvendo desde problemas na producéo até
problemas no ponto de venda, envolvendo acdes corretivas em qualquer elo da cadeia.

O dado relacionado a avarias apresentou-se bem diferente entre as empresas que
o forneceram ficando entre 0 e 20 avarias/cliente, para as empresas 1 e 3,
respectivamente. Mais uma vez, o alto indice apresentado pela empresa 3 é explicado
pelo fato de que para a movimentacdo de 1.200.000 caixas/més, em média, ocorrem 100
avarias para o atendimento de apenas 5 clientes. A verificacdo de avarias também faz
parte de sistemas de medicdo de desempenho, apresentando-se como um indicador
logistico relacionado a qualidade do servico realizado. As avarias também foram
identificadas entre os Casos analisados, porém relacionando-as ao custo das
mercadorias transportadas (Custo com avarias no transporte = Avarias no transporte em
R$/valor total das mercadorias transportadas em R$). Apenas os Casos A e C
disponibilizaram este custo, sendo considerado insignificante no Caso A (apenas uma

ocorréncia por més) e 0% no Caso C.
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O percentual de cargas danificadas em transito em relacdo ao total de cargas
transportadas ficou bem proximo entre as empresas analisadas. Neste aspecto, a
informacao fornecida pela empresa 2 merece destaque. Esta empresa mencionou que em
termos percentuais, o indice de cargas danificadas é muito pequeno. Porém, em termos
absolutos é significativo, pois qualquer devolugdo ou produto danificado € avaliado para
determinacéo da origem do erro e transferéncia do prejuizo financeiro correspondente.
Ou seja, quem errou, deve arcar com 0 prejuizo correspondente. Na empresa 4 também
h& uma avaliacdo do responsavel apesar de ocorrer de forma diferente, sendo que, caso
0 produto seja devolvido e, por exemplo, tenha que ser incinerado, o responsavel
(cliente — problemas com a entrega no varejo, transportador, propria empresa) paga a
conta do processo. A avaliacdo de ndo conformidades também é um indicador logistico
utilizado em sistemas de avaliacdo de desempenho, apresentando concordancia com o
modelo de exceléncia em logistica.

A Tabela 13 ilustra os aspectos analisados nas empresas de logistica

relacionados ao nivel operacional.
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Tabela 13 - Aspectos analisados com relacdo ao nivel operacional

NIVEL OPERACIONAL

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Setores atendidos e
capacidade movimentagéo
de carga

Farmacéutico: 70%, quimico:
10%, alimenticio: 10% e outras
cargas: 10%.

Alimenticio: 100%.

Higiene e limpeza; setor
alimenticio (matriz).

Alimenticio: 100%.

Principais clientes

BRF — Brasil Foods
(Sadia/Perdigéo).

Unilever, Danone, BRF, JBS

(Friboi, Swift, Bertin, Anglo,

Leco, Serrabela, Vigor, entre
outros) e Seara Alimentos.

Nestlé/DPA, Danone, JBS,
Marfrig Group (Seara, Mabela,
Agrofrango, etc.),
Doux/Frangosul, Ferrero Rocher,
Frimesa, Aurora, Unilever,
Carrefour, Walmart.

Servicos oferecidos

Transporte de cargas.

Armazenagem, controle de
estoque, picking e outros servigos
correlatos.

Transporte de longa distancia,
distribuicdo de produtos no
varejo e armazenagem.

Armazenagem (todas as
operacdes relacionadas),
distribui¢do: terminal de
contéineres, terminal intermodal;
Estacdo Aduaneira do Interior ou
Porto Seco.

Servico customizado e sua
importéncia

Investimento em treinamento da
equipe e busca de soluctes e
inovagdes para o0 mercado;
importancia: agregacao de valor
e aumento do leque de servigos.

Adequacdo das equipes internas
(funcionarios e gestores) com a
responsabilidade especifica de
cumprir tais solicitacoes;
importancia: vital para sustentacao
ao longo do tempo.

Operagdes especificas apenas nos
finais de ano e Péscoa: dedicacao
de recursos (caminhdo e pessoal)
para determinada operacéo;
importancia: fidelizacdo de
clientes.

Todo atendimento é customizado
- sistema de informacdes e
controle rigidos; importancia:
atender varias necessidades dos
clientes de uma so vez.

Logistica reversa

Fornece este tipo de servico
(cliente paga um adicional, no
preco final do frete).

A empresa avalia se este tipo de
servico compensa, dependendo do
volume deste servico, do volume
da operacéo principal e do tipo de
cliente que possui essa demanda.

Apenas devolucéo de paletes-
padrdo para os clientes.

Realiza este tipo de atividade
(custo é incluido no preco do
Servico).
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Servico de embalagem/re-
embalagem

Realiza o servigo. Importancia
para a eficiéncia da atividade
logistica: permite entregar para
os clientes dos seus clientes o
respeito que tem por aquele
produto.

Os produtos sdo embalados na
forma de kits; re-embalagem nao
é feita, é feita a re-etiquetagem.

Utilizacao da frota (peso
transportado/peso
disponivel)

60%

Mercado externo: 100%; mercado
interno - depende da carga®.

Problemas no transporte de
cargas

Falta de fiscalizacdo de 6rgéos
competentes e a busca
desenfreada, por parte da
inddstria, por menores precos de
frete.

Tempo gasto no descarregamento
dos caminhdes e horario restrito
para descarregamento.

Tempo gasto no descarregamento
dos caminhdes, horéario restrito
para descarregamento e alto
custo com frete.

Tempo gasto no descarregamento
dos caminhdes, horério restrito
para descarregamento,
manutencdo dos caminhdes,
seguro do caminhdo e da carga,
organizacdo dos pedidos, custo
com méo-de-obra e 0 alto custo
com frete.

Transporte de

perecivel

carga

Transporte dedicado: melhor
qualidade e garantia no
transporte de produtos sob
controle de temperatura.

Atualmente o transporte é
terceirizado.

Transporte em veiculos com
capacidade de geracdo de frio;
cuidado para que as portas
fiquem abertas 0 minimo
necessario - garantir a cadeia de
frio.

Veiculos equipados com trés
sensores de temperatura.

Controle da temperatura

Temperatura; mantida através
das unidades de refrigeracéo,
monitorada por mostradores
dentro do caminhdo (smart
reefers) e verificada através de
registradores de temperatura
(compartimento de carga).
Varia¢do méaxima de
temperatura: + 3°C.

Controle de temperatura: checada
no embarque e desembarque do
caminh&o (termémetro). Dados

descarregados no destino -
verificagdo da temperatura dos
produtos ao longo da viagem.
Distribuig8o ao varejo: temperatura
é checada e registrada no
embarque.

Temperatura: controlada desde a
chegada da carga ao armazém -
termdmetros, em sua
armazenagem -sistemas
autdbnomos de manutencgdo de
frio e durante a entrega - cuidado
com a exposicao das mercadorias
a temperatura ambiente.
Variagdo de temperatura: até 4
°C para produtos congelados.

O sistema faz 0 monitoramento
da temperatura durante todo o
transporte e soa um alarme
quando ocorre algum problema;
h& uma margem de seguranga
baseada na temperatura que 0s
produtos saem da camara.
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Complexidades no
transporte de produtos
pereciveis

Alinhar o custo do frete
refrigerado junto ao embarcador.

Compatibilizar vérios produtos
com diferentes tipos de
temperatura, umidade e volume
(tipo e forma da embalagem) e
identificacdo de cada carga ao seu
respectivo cliente (leitor de codigo
de barras no caminh&o de

Conciliar as entregas em diversos
clientes (inGmeras prioridades) e
estrutura de recebimento nos
pontos de entrega (ndo atende as
especificacdes dos produtos
transportados pela empresa).

Estrutura de recebimento
(considerada o grande gargalo da
atividade).

entregas).
Atuacio no setor lacteo Atua em beauena escala Prestou servicos no passado e hoje Atua no transporte e Atua no transporte e
¢ Peq ' atende a BRF. armazenagem. armazenagem.

Utilizac@o da experiéncia
adquirida em outros setores
no setor lacteo

Experiéncia poderia agregar
know-how para operacéo do
transporte.

Experiéncia e credibilidade
adquiridas séo fundamentais para
identificar e viabilizar as solugdes

necessarias.

Implantacéo de centros de
distribuicdo e armazenamento
especificos para este tipo de
mercadoria.

Através de sistemas como o
WMS a empresa consegue operar
as particularidades do setor de
lacteos (programagdo conforme a
validade do produto).

Adaptacéo da estrutura
fisica e de gestdo e da
tecnologia da informacao
para insercdo no setor de
laticinios, para que este
sobressaia no mercado
através da logistica

Evitando-se perdas de materiais,
0 que poderia auxiliar na reducdo
de custos de todo processo.

Melhor distribuicdo de zonas de
vendas/entregas seria o suficiente
para este atendimento.

O problema para esta empresa
ndo é a atividade logistica e sim o
planejamento da produgéo no
laticinio.

Existéncia de centros de
distribuicéo (CD)

Né&o armazena cargas, portanto
ndo possui centros de
distribuicéo.

1 CD; capacidade de
movimentacdo de carga: 5.000 a
21.000 ton/més.

10 CDs; capacidade de
movimentacdo de carga: 11.000 a
90.000 ton/més.

5 CD; capacidade: 15.000 a
25.000 posicdes paletes.”

Armazenagem

Area de armazenagem propria:
60.000m? de érea frigorificada
(produtos climatizados,
refrigerados leves, refrigerados,
congelados e super-gelados).

Area de armazenagem
refrigerada: 2800 m2; néo-
refrigerada: 2300 m2.

Armazenagem prépria, multi-
temperatura; capacidade de
armazenagem: 90.000 posi¢des
paletes, 100% reversiveis
(produto super-congelado,
produto resfriado e produto seco).
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Custos de armazenagem

12% do faturamento

Principais problemas no
transporte que geram
devolucao de pedidos

Principais problemas residem na
esfera comercial e na
disponibilidade de produtos em
estoque.

Falta de tempo para entrega
(atraso nas entregas de clientes
anteriores): ocorréncia - 60%;

falta de tempo para entrega (erro

no roteiro): ocorréncia 10%.

Temperatura, atraso na entrega,
problemas com o recebimento no
local de entrega, avarias e
acidente.

Gerenciamento da ndo
conformidade no transporte

Reforgo de treinamentos
especificos para a causa da ndo
conformidade.

Para se detectar a origem do erro e
respectivo plano de acéo séo
realizadas mesas redondas com o
cliente final e demais envolvidos.

Através de reunides e relatorios
gerenciais diarios para checagem
e atuacdo nos indicadores que
ndo estdo atendendo os contratos
firmados.

Através de investimento em
treinamento dos motoristas e
ajudantes, em sistemas
(rastreadores, tacdgrafos,
telemetria, sensores de abertura
de portas, sensores de
temperatura) e em veiculos
préprios com os melhores
equipamentos de mercado,
inclusive de frio.

& Chocolate geralmente é transportado em veiculos com 70% de ocupag&o em peso.

® Além dos CDs, a empresa possui 2 terminais de contéineres, 5 terminais intermodais e 2 terminais intermodais de recarga de energia.

150



Como pode-se observar todas as empresas atuam no setor alimenticio, ja que
esta foi uma das condicGes utilizadas na selecdo da amostra pesquisada. Verifica-se
também entre os clientes atendidos pelas empresas de logistica, grandes empresas de
alimentos, algumas das quais multinacionais. O porte dos clientes atendidos confirma
que as empresas selecionadas possuem 0s requerimentos necessarios para atuarem no
mercado de alimentos, possuindo vantagem competitiva neste mercado, o que lhes
permite serem escolhidas por grandes empresas para realizarem seus servicos logisticos.

Apesar da selecdo das empresas de logistica ter se baseado em uma listagem de
operadores frigorificos atuantes no pais em 2009, publicada na Revista Tecnologistica,
como ja& mencionado, atualmente algumas empresas ndo estdo oferecendo todos os
servigos que seriam de competéncia do operador logistico entre os quais armazenagem,
gestdo de transporte e controle de estoques, como é caso das empresas 1 e 2. Em se
tratando dos servicos oferecidos, a empresa 4 fornece a maior variedade de servigos,
com flexibilidade no atendimento a pedidos especiais de clientes, se adequando ao
proposto no modelo de comparacéo utilizado, no qual este € um dos indicios utilizados
para identificar empresas lideres em logistica. Entre os servicos fornecidos citam-se
armazenagem: movimentagdo de carga, re-etiquetagem, controle de estoques,
montagem de kits, cross docking,...; distribuicdo — mercado interno: transporte, terminal
de contéineres (gestdo de carga, controle de temperatura, reinspecao da carga); terminal
intermodal (gestdo da carga, controle de temperatura, transporte dos contéineres por
trens até o porto). Além destes, a empresa também possui uma Estacdo Aduaneira do
Interior ou Porto Seco, local onde o produto importado pode ser armazenado até que ele
se internacionalize, ou até que toda documentacdo fique pronta. A diversidade de
servicos fornecidos pela empresa 4 encontra-se em conformidade com o modelo de
exceléncia logistica, que preconiza a diversificacdo de servigcos para o atendimento das
diferentes necessidades dos clientes, numa visdo proativa, orientada ao cliente.

A pratica da customizacdo também se verificou em todas as empresas, sendo
ressaltadas as informacGes relacionadas as empresas 1 e 2, que destacaram a
importancia do treinamento de equipes (incluindo os gestores na empresa 2) no
fornecimento deste tipo de servigo. Por outro lado, as discrepancias apresentadas pelas
empresas 3 e 4 também merecem ser ressaltadas. A primeira oferece este servigo apenas
em situacOes especificas (Pascoa, Natal). JA a empresa 4 possui todo seu servigo

customizado, ou seja, o servico é oferecido de acordo com a demanda do cliente,
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condicdo que so € possivel atraves de um sistema de informacdes e controle rigidos. A
empresa possui um WMS? (Warehouse Management System) préprio e tem uma equipe
de profissionais que atua no desenvolvimento de sistemas, parametrizando-os e
adequando-os de acordo com a necessidade dos clientes; ou seja, s6 € possivel atender
necessidades tdo diversas em funcdo desta habilidade. Sendo assim, sabe-se de antemao
“até onde ir”, para atender um cliente especifico e o que ¢ feito para cada cliente em
especial. A empresa afirmou que os clientes atendidos em todas as suas necessidades,
podem transformar em custo variavel, o custo fixo que teriam ao realizarem a
armazenagem e distribuicdo de seus produtos. Como ja mencionado, a flexibilidade no
atendimento a clientes ou a customizacdo do servico € um dos fatores ou indicios
apontados por Fawcett e Clinton para identificar empresas lideres em logistica e poderia
ser uma alternativa aos laticinios para fidelizar os clientes. Tal préatica é adotada de certo
modo (customizacdo na producdo) pelo Caso C, que possui 98% do seu faturamento
voltado ao servico customizado, ou seja, de acordo com as especificacfes requeridas
pelo cliente. Porém, neste caso especifico, ressalta-se que a caracteristica de possuir
quase todo faturamento em funcdo do atendimento de requerimentos especificos de
clientes institucionais pode ser uma estratégia arriscada, devendo ser bem gerenciada
para que represente uma vantagem competitiva.

Em se tratando da logistica reversa, todas as empresas afirmaram realizar este
tipo de servico, sendo que a empresa 3 realiza apenas a devolucdo de paletes-padrao
para os clientes. A empresa 2 destaca que a logistica reversa nao € a principal operacéo,
sendo que o servico € realizado ap6s avaliacdo do volume do servigco (se compensa
financeiramente) e do tipo de cliente (se € financeiramente interessante) que possui a
demanda. As empresas 1 e 4 mencionaram que o valor do frete ja inclui esse servico,
nos casos em que é realizado. A empresa 4 destacou que este servico nao € um
diferencial, ja que todos os concorrentes o praticam. O servigo de logistica reversa
também ¢ efetuado pelos Casos estudados, mesmo que de forma implicita, referindo-se
principalmente & devolucdo de caixas plasticas ou canudos e, em algumas situacdes, a
devolucdo de produtos, operacOes realizadas de forma mais efetiva e controlada pelo
Caso A.

% Sistema de gest&io de armazéns, que otimiza todas as atividades operacionais (fluxo de materiais) e administrativas
(fluxo de informagBes) dentro do processo de armazenagem, incluindo recebimento, inspe¢do, enderecamento,
estocagem, separagdo, embalagem, carregamento, expedi¢do, emissdo de documentos, inventario, entre outras, que
integradas atendem as necessidades logisticas, maximizando os recursos e minimizando desperdicios de tempo e de

pessoas (GUARNIERI et al., s.d.).
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O servigo de embalagem ¢ feito apenas pelas empresas 3 e 4, sendo que nesta
ultima, os produtos sdo embalados apenas na forma de kits. A empresa afirmou que o
servico de re-embalagem, devido a embalagem danificada, por exemplo, ndo €
realizado, a ndo ser que o SIF autorize, sendo necessario que o cliente envie as
embalagens e etiquetas para que O processo aconte¢a, 0 que ndo compensa. Do
contrario, a empresa teria que enviar o produto para ser embalado na fabrica do cliente,
0 que também ndo compensa. Nestas circunstancias, o produto € incinerado. A empresa
realiza o processo de re-etiquetagem, caso seja necessario. Mais uma vez, a diversidade
de servicos prestados que auxilia na fidelizagdo de clientes, é uma caracteristica que
pode ser observada em empresas lideres em logistica.

No que se refere ao indice utilizacdo da frota, apenas as empresas 1 e 4
forneceram este dado (60 e 100% - mercado externo, respectivamente), o que demonstra
a preocupacdo destas em conhecer este tipo de informacgdo que constitui um dos
indicadores utilizados para avaliacdo de desempenho logistico. Os dados de utilizagdo
da frota dos laticinios A e C (66 e 57%, respectivamente) sdo semelhantes aos
apresentados pela empresa 1. J& o laticinio D apresenta maior valor (85%), enquanto o
laticinio B possui maior ociosidade no transporte de seus produtos, apresentando
somente 41% de utilizacdo da frota. A utilizacdo da frota, com relagdo ao mercado
interno, para a empresa 4, que prefere falar em ocupacéo, depende da carga. Neste caso,
existe a ocupagdo por peso e ocupacdo por cubagem, ou seja, existe carga que tem
maior densidade e menor peso e, portanto ocupa maior espaco dentro do caminhéo,
como por exemplo, chocolate, que geralmente é transportado em veiculos com 70% de
ocupacdo em peso. E preciso ressaltar que a empresa 4 possui um diferencial com
relacdo as demais, que € a possibilidade dos clientes utilizarem caminhao
compartilhado, onde o custo do caminhdo é dividido entre eles, reduzindo o custo do
frete. Assim, através de caminhBes multi-temperatura que possuem algumas divisorias é
feito o transporte de produtos super-congelados, resfriados e produtos secos,
dependendo do numero de divisorias, enfatizando novamente a diversificagdo no
atendimento ao cliente, que é suprido em todas as suas necessidades, em concordancia
com o modelo analisado. Este tipo de transporte em veiculos multi-temperatura foi
proposto por Kuo & Chen (2010) como solugdo para o transporte refrigerado de
produtos que possuem maultiplos requerimentos de temperatura. O sistema de

distribuicdo multi-temperatura denominado Multi-Temperature Joint Distribution
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(MTJD), que também poderia armazenar temporariamente os produtos, foi construido
de forma a minimizar os investimentos e custos de estocagem e transporte no sistema
logistico, a0 mesmo tempo em que maximizaria a utilizacdo dos veiculos e o
desempenho logistico. Tais sistemas podem ser encarados como uma solucdo futura
para os produtos lacteos, respondendo a mdltiplas necessidades dos clientes e
possibilitando reducdo do custo de frete, através da distribuicdo compartilhada entre
laticinios e também com outras empresas de alimentos. Tal pratica de transporte
compartilhado ja é adotada, em menores proporc¢oes, pelo Caso A, o qual tem 0s custos
de transporte reduzidos em uma das rotas de distribuigdo em fungdo de uma parceria
com um cliente, conforme j& mencionado.

Segundo Kuo & Chen (2010) o MTJD incorpora sistemas de gerenciamento
multi-temperatura e tecnologia movel para garantir seguranca do alimento e qualidade
na cadeia de frio, assim como aumento na visibilidade da informacdo para melhorar o
planejamento do transporte. A tecnologia mével inclui varios recursos como informagéo
e rastreamento a tempo real, rastreamento de pedidos, monitoramento de temperatura,
entre outros, funcdes que poderiam ser primariamente permitidas pela tecnologia RFID
(Radio Frequency Identification).

Entre os principais problemas mencionados pelas empresas no transporte
rodoviario de carga encontram-se tempo gasto no descarregamento, horario restrito para
descarregamento e o alto custo com frete. Com relacédo a este Gltimo, as empresas 1 e 4
mencionaram que o problema na verdade é o baixo custo que os clientes estdo
acostumados a pagar, havendo uma busca desenfreada, por parte da industria, por
menores precos de frete. Ao confrontar estas informaces com o Diagnostico logistico
da cadeia de lacteos observa-se também a predominancia destes fatores sendo que o alto
custo com frete foi apontado como principal problema por cerca de 63% dos laticinios.
Em segundo lugar, aparece o horario restrito para descarregamento, sendo mencionado
por aproximadamente 49% das industrias pesquisadas. O tempo gasto no
descarregamento foi citado por 39% dos laticinios. Outros problemas como manutencéo
dos caminhdes, seguro do caminh&o, seguro da carga e organizagdo dos pedidos,
mencionados pela empresa 4, também foram apontados no Diagnostico, sendo citados
por 37, 32, 24 e 5% dos laticinios pesquisados, respectivamente.

Com excecédo da empresa 2 (terceiriza o transporte), todas as demais realizam o

transporte de produtos pereciveis, sendo utilizados veiculos com capacidade de geracao
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de frio para manutencdo da temperatura requerida. Apesar de ndo ser recomendado o
transporte de produtos lacteos refrigerados em caminhdes ndo refrigerados, informagdes
obtidas no Diagnostico logistico mostram que nem todos os laticinios cumprem esta
determinacédo, podendo haver prejuizos na qualidade do produto e riscos a saude do
consumidor, indicando talvez a necessidade de regulacdo no transporte de cargas
pereciveis, como ja mencionado.

A temperatura da carga € controlada em todas as empresas analisadas durante o
transporte, sendo utilizados diferentes sistemas no processo. Na empresa 2, mesmo nao
sendo realizado o transporte de cargas, o controle da temperatura é realizado durante
todo o processo, sendo que os dados relacionados a temperatura durante a viagem sao
inspecionados no destino dos produtos. Esta empresa ressaltou que a variacdo da
temperatura e a respectiva qualidade dos produtos dependerdo do treinamento e
comprometimento do entregador, da qualidade do caminhdo e de seu sistema de
refrigeracdo, da rapidez de recepgdo dos pontos de venda, da quantidade de entregas
definidas no roteiro do entregador, da acomodacao destes produtos no ponto de venda,
entre outros parametros. A empresa 4 possui sensores de temperatura que fazem o
monitoramento da carga em tempo real, soando um alarme na empresa, quando ha
algum problema. No entanto, esta empresa afirmou que ndao é comum haver problemas
de temperatura na ida, pois 0 caminhéo esta cheio (mais facil manter a temperatura), a
ndo ser por problemas no caminhao, fato raro de acontecer, pois o Servico de Inspecao
Federal (SIF) ndo permite que o caminhdo saia da empresa com deficiéncia na
temperatura. Além disso, o0s produtos saem das cadmaras com uma margem de
seguranca; por exemplo, produtos super-congelados saem da cdmara com T entre -16 e -
14°C, devendo ser entregues com -12°C. O controle das informagGes logisticas durante
o transporte, neste caso particular da temperatura, é caracteristica fundamental do
modelo que identifica empresas lideres em logistica.

Entre as complexidades mencionadas pelas empresas com relacéo ao transporte
de produtos pereciveis, a estrutura de recebimento foi apontada por duas empresas,
sendo considerada pela empresa 4 como o grande gargalo da atividade. De acordo com
esta empresa, isto se deve ao fato de que na maior parte das vezes ao chegar ao destino
de entrega, 0 motorista tem que ficar esperando, com o motor funcionando para manter
a temperatura, fato que além de aumentar o consumo de combustivel, provoca perda de

frio e aumento no tempo gasto. Esta empresa ressalta que quanto maior o varejo
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(grandes redes), maior o problema. Neste caso, as grandes redes passam a ser “os donos
do negbcio”. Tal situacdo imposta pelo cliente também foi apontada pelos Casos A e C,
com maior énfase no Caso C, apesar de que nesta situacéo o cliente ndo é o varejo e sim
industrias de alimentos e redes de fast food. Segundo o respondente, este fato € em
parte responsavel pelo maior tempo gasto nas suas rotas de distribuicdo. Panozzo &
Cortella (2008) ressaltam que em cadeias de frio, a temperatura de estocagem
geralmente € garantida pelos armazéns, sendo critica a manutencdo da temperatura
durante o transporte e na exposi¢cdo dos produtos no varejo. Os autores destacam que
durante o transporte é mais dificil garantir a correta temperatura, especialmente quando
se considera a influéncia de operacbes de carga e descarga do veiculo, situacdo ainda
mais agravada pelo exposto anteriormente.

Uma das questdes levantadas junto as empresas analisadas se refere a atuacao no
setor lacteo, sendo que todas as empresas afirmaram atuar em maior ou menor escala.
Quando questionadas sobre como poderiam utilizar a experiéncia adquirida em outros
setores, no setor lacteo o qual possui caracteristicas tdo peculiares, com produtos que
devem ser entregues diariamente, com prazo de validade reduzido, e outros que
precisam aguardar um periodo de maturacdo na empresa, antes de serem distribuidos, as
empresas apresentaram informacgdes bastante Gteis. A implantacdo de centros de
distribuicdo e armazenamento especificos para este tipo de produto poderia solucionar a
dificuldade de distribuicdo dos laticinios, situacdo esta proposta pela empresa 3. Neste
caso, os fornecedores/industrias de laticinios entregariam suas mercadorias em um
grande centro de distribuicdo que conciliaria a entrega, agrupando os produtos de
diferentes fornecedores num mesmo veiculo, para entregar em um mesmo dia no
atacadista/varejista. A empresa 4 destacou que consegue operar as particularidades do
setor de lacteos através de sistemas como o WMS, no qual é feita a programacao de
entrega conforme a validade do produto. Por exemplo, a empresa precisa entregar um
produto que possui validade de uma semana: isso € cadastrado no sistema e é feita a
programacédo de entrega; o sistema avisa quando o produto ird vencer (grandes redes
exigem entrega dos produtos com no maximo, 30% de vida; um produto com validade
de 7 dias como leite pasteurizado, com 2 dias ele ja deve estar no varejo). No entanto,
quem determina quando o produto deve ser entregue € o cliente (dono do produto). Pelo
que foi observado, a presenca de um sistema de informacdes tdo arrojado na empresa 4

é em parte responsavel pela forma de atuagdo da empresa no mercado, permitindo a ela,
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entre outras vantagens, flexibilidade total no atendimento aos clientes e controle preciso
das informacdes logisticas durante os processos de armazenagem e distribuicéo, aspecto
em conformidade com o modelo de Fawcett e Clinton, que ressaltam a importancia do
elemento chave, sistemas de informacdes, no alcance da exceléncia logistica.

Além disso, também foi averiguado como a estrutura fisica e de gestdo das
empresas de logistica, juntamente com o suporte fornecido pela tecnologia da
informacdo da empresa, poderiam ser adaptados e inseridos no setor de laticinios,
possibilitando que este se sobressaisse no mercado através da logistica. Entre as
informacdes fornecidas, duas merecem mais atencdo. A empresa 3 mencionou que a
melhor distribuicdo das zonas de vendas/entregas ja seria o suficiente para melhoria da
competitividade do setor lacteo, ressaltando que muitas vezes, devido as distancias entre
um ponto de entrega e outro, gasta-se mais tempo dentro do caminhdo em viagem do
que na entrega, propriamente dita. JA& a empresa 4 ndo considera a estrutura dos
laticinios um entrave para o seu desenvolvimento, afirmando que o problema neste caso
é o planejamento da producdo, ou seja, o leite chega ao laticinio e este tem que
processa-lo. Portanto, as industrias de laticinios devem ter um escoamento eficiente para
seus produtos, que, segundo a empresa 4, pode ser alcancado através de uma equipe de
vendas muito eficiente e forte que coloque no mercado tudo que o laticinio produziu. A
empresa 4 enfatizou que caso o laticinio ndo seja eficiente no escoamento da producao,
fatalmente tera problemas. Desta forma, se um produto cuja validade é de 7 dias ficar na
camara de armazenagem 1 dia, o laticinio ja esta perdendo em eficiéncia. Este fato é de
suma importancia no caso de produtos pereciveis, pois o frescor dos alimentos é
considerado um dos mais importantes indicadores de desempenho em cadeias
alimentares (VAN DER VORST et al., 1998). Assim, no caso de produtos lacteos com
curto periodo de validade, quanto mais proxima da data de producdo o produto for
colocado no ponto de venda, melhor serd& o desempenho nas vendas, ja que oS
consumidores estdo cada vez mais atentos a data de fabricacdo dos produtos, dando
preferéncia na hora da compra a produtos “mais frescos”. Desta forma, observa-se a
partir da recomendacdo da empresa 4, a importancia da integracdo entre os diversos
departamentos da empresa (produgdo e comercializacdo, neste caso especifico) que
poderia proporcionar aos laticinios que adotassem tal sugestdo, alcance de vantagem

competitiva, em consonancia com o modelo proposto de exceléncia em logistica.
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Um ponto usualmente analisado quando se verifica a estruturacdo logistica das
empresas e a capacidade de atendimento a clientes localizados em multiplos locais é a
existéncia de centros de distribuicdo (CD). Entre as empresas de logistica entrevistadas,
aquelas que realizam o servico de armazenagem possuem centros de distribuicéo, sendo
que a empresa 4, que possui capacidade de movimentacdo de carga mensal igual
125.000 ton, possui além dos CDs, 2 terminais de contéineres (21.000m?) com
capacidade de 670 contéineres (capacidade cheio), 5 terminais intermodais (223.000m?)
e 2 terminais intermodais de recarga de energia, evidenciando diversificacdo no
fornecimento de servicos, de acordo com o modelo de Fawcett e Clinton. A empresa
afirmou que das 500.000 toneladas exportadas por més de proteina animal, 50.000
toneladas passam pelos seus terminais intermodais, ou seja, 10% do total. A existéncia
de centros de distribuicdo também foi pesquisada entre os laticinios analisados no
Diagnostico, sendo que apenas 27,3% deles afirmaram possuir CDs.

Com relacdo a armazenagem, deve-se ressaltar que todas as empresas que
realizam este servico possuem areas proprias (ndo terceirizadas) para armazenamento
dos produtos secos e frigorificados, sendo que na empresa 4 a area de armazenagem €
multi-temperatura com capacidade de armazenagem de 90.000 posicGes paletes, 100%
reversiveis, podendo armazenar produto super-congelado, produto resfriado e produto
seco. Apenas a empresa 3 mencionou 0s custos da armazenagem, que representam, em
média, 12% do faturamento. A empresa 4 relatou que seu custo armazenagem €
altissimo em termos do faturamento, consumindo quase toda a receita e reduzindo a
margem de lucro, sendo que 0s maiores responsaveis pelo alto custo sdo manutencéo da
estrutura fisica, energia elétrica e mao-de-obra. Entre os Casos analisados, o custo de
armazenagem representa entre 1,5 e 2% do faturamento no Caso B e 5%, no Caso C. O
Diagnostico logistico também pesquisou este custo, porém em funcdo do custo do
produto, sendo encontrada uma porcentagem média de aproximadamente 3%, com
valores minimo e maximo alternando entre 0,3 e 10%, respectivamente.

Entre os principais problemas ocorridos durante o transporte que causam
devolucdo de carga, o atraso na entrega foi mencionado por duas empresas (3 e 4),
sendo que na empresa 3 este problema € responsavel por 60% das devolugdes.

O treinamento de funcionarios como forma de gerenciar a ndo conformidade no
transporte foi mencionado por duas empresas (1 e 4). JaA nas empresas 2 e 3 sdo

realizadas reunides para se detectar a origem do erro. A Gnica empresa que mencionou
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realizar investimentos em sistemas e em veiculos, com os melhores equipamentos de
frio como forma de reduzir ndo conformidades é a empresa 4, evidenciando sua postura
de empresa lider em logistica, que prioriza a utilizacao de sistemas de informacado como
forma de aumentar sua vantagem competitiva, estando em conformidade com o modelo
de exceléncia logistica proposto por Fawcett e Clinton.

O treinamento de funcionarios, especificamente na area de logistica, ndo é
pratica comum entre os Casos analisados, sendo realizado somente pelo Caso D. No
Diagnostico logistico, foi avaliada a existéncia de treinamento aos funcionarios que
trabalham na area de logistica, sendo que 61% dos laticinios mencionaram fornecer
treinamentos nesta area. Porém, a analise mais criteriosa dos dados mostrou que 0s
treinamentos abordam outras areas além da logistica, tais como atendimento ao cliente,
atualizacao de distribuicdo, técnicas de venda e negociacdo. Além destes, sdo também
fornecidos pelos laticinios compreendidos no Diagndéstico treinamento motivacional e
operacional aos funcionarios do setor logistico. Cursos abordando noc6es de BPF (Boas
Préticas de Fabricacdo) e APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle) e
especializacdo em gestdo (REAGRO) também foram citados pelos laticinios analisados.
O treinamento aos motoristas que realizam a captacdo de leite também foi pesquisado
no Diagnoéstico, sendo que 90,5% dos laticinios afirmaram fornecer treinamento.
Contudo, aproximadamente 32% dos mesmos laticinios ressaltaram a ineficiéncia deste
treinamento, uma vez que a inexisténcia de treinamento dos motoristas é apontada como
um dos principais problemas enfrentados na captacdo de leite.

Abaixo seguem as informacBGes fornecidas pelas empresas de logistica

relacionadas a tecnologia da informacéo (Tabela 14).
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Tabela 14 - Aspectos analisados com relacdo a sistemas de informacéo

SISTEMAS DE INFORMACAO

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Recursos em termos
de tecnologia da

Equipamentos de rastreamento para
veiculos e softwares de gestdo de

Empresa trabalha com 0 WMS
(Warehouse Management System -

Sistemas ERP (Enterprise
Resource Planning) nas areas
financeira, de departamento

WMS préprio, ERP, 0 CRM
(Customer Relationship Management
- gestdo comercial); Bl (Business

informacéo (TI) transportes. gestdo de armazéns) do cliente. pessoal, de armazenagem e Intelligence - em fase de
entregas. desenvolvimento).

Recursos em T1 para .
. > Rastreadores, celulares, lap tops e WMS e GPS (Sistema de L
mfcegragao da§ . ERP e WMS. radio-frequéncia (RFID). Posicionamento Global). WMS proprio.
atividades logisticas
Recursos de
?ﬁ(;g?rlr?glgc?aara Softwares de comunicagdo on-line Internet: informagdes de entregas

(a0 p de troca de informacgGes (EDI - Trocas de arquivos de dados. ficam disponiveis em sites de CRM.

comunicacao com
fornecedores e
clientes

Electronic Data Interchange).

acesso mutuo.

TI para sobressair no
mercado

Utilizac&o de sistemas de integracdo
de dados, para agilizar o
escoamento de produtos.

Software € importante, mas a
existéncia de pessoal treinado e
comprometido é mais importante.

Comunicagdo rapida entre as
interfaces e sem erros.

Disponibilidade de um sistema WMS
préprio, que permite vender o que 0
cliente quer, ou seja, solucdes.
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Todas as empresas analisadas utilizam a tecnologia da informacdo (TI) para
auxiliar no gerenciamento de seus processos, variando o grau de emprego e a
quantidade de ferramentas utilizadas, tais como ERP (Enterprise Resource Planning —
sistema integrado de gestdo empresarial), EDI (Electronic Data Interchange — troca de
dados), WMS (gestdo de armazéns), CRM (Customer Relationship Management -
gestdo comercial). Na empresa 4, estd em fase de desenvolvimento o Bl (Business
Intelligence), processo de coleta, organizacdo, andlise, compartilhamento e
monitoramento de informacdes que oferece suporte a gestdo de negocios, integrando
todas as informagGes da companhia e gerando relatérios que servem de suporte para a
diretoria na tomada de decisGes. A grande diferenca observada pela analise das
informacdes se refere ao fato da empresa 4 possuir um WMS préprio, que pode ser
considerado como um referencial de mercado, moldando o sistema para atender clientes
diferenciados. Este sistema é utilizado por trés das empresas analisadas como recurso de
Tl para integracdo das atividades logisticas, demonstrando a presenca de mecanismos
integracdo e de sistemas de informacdo, os quais sdo considerados pardmetros chave,
apontados por Fawcett e Clinton no modelo de exceléncia logistica. Segundo Carvalho
et al. (2007), o sistema WMS permite 0 monitoramento da vida Gtil de cada produto, o
que € essencial para uma empresa que lida com itens pereciveis. Além disso, este
sistema recebe informacdes dos coletores de dados, controlando todas as mercadorias
qgue entram e saem dos armazens, sendo possivel localizar qualquer produto, em
qualquer local da empresa em questdo de segundos. Faz parte também dos recursos de
tecnologia da informacdo na empresa 4, um sistema de gerenciamento de entregas
desenvolvido pela empresa que possui as seguintes vantagens: visualizacdo do
caminhdo (e suas entregas) em tempo real; afericdo de tempos de operacdo (descarga,
viagem); incremento na melhoria do nivel de servigo ao cliente; hora do encerramento
das operacOes de entrega; controle de temperatura; identificacdo dos caminhdes (mais
proximos) para uma segunda viagem; possibilidade de merito/demérito por
transportador ou motorista; projetar sistemas de distribuicdo mais adequados, tendo
como resultado uma distribuicdo mais eficaz; retroalimentacdo de informacGes ao
sistema de roteirizagdo e informagdes gerenciais.

Quando se trata da comunicagdo com fornecedores e clientes, a analise dos
dados disponiveis verificou que apenas as empresas 1 e 4 utilizam softwares especificos

neste processo, EDI (Electronic Data Interchange) e CRM (Customer Relationship
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Management), respectivamente. O sistema CRM visa auxiliar as empresas a criar e
manter um bom relacionamento com seus clientes armazenando e interrelacionando de
forma inteligente, informacdes sobre suas atividades e interacfes com o cliente. Neste
sistema, todas as informacOes dos clientes e todas as negociacbes realizadas sédo
armazenadas, visando um melhor relacionamento com estes e maior transparéncia nas
negociagOes. A partir deste sistema, pode-se descobrir o perfil do cliente e o0 que ele
valoriza e, com base nestas informac6es, as negociacGes podem ser facilitadas. A maior
proximidade com clientes e fornecedores, com o intuito de melhorar as parcerias na
cadeia de suprimentos, e a utilizacdo dos sistemas de informagdo como facilitadores
deste processo, se enquadra no modelo analisado no momento em que aborda as areas-
chave de gestao das aliangas e sistemas de informacao.

As empresas também foram indagadas com relacdo aos recursos de tecnologia
de informagao que elas consideravam necessarios para sobressair no mercado com uma
logistica robusta e eficiente. Sistemas de integracdo de dados e comunicagdo rapida
entre as interfaces foram mencionados por duas empresas (1 e 3, respectivamente),
sendo fundamentais para agilizar o processo. Ja a empresa 4 relatou que através da
disponibilidade de um sistema WMS préprio é possivel sobressair no mercado
oferecendo solugdes para o cliente. A empresa ndo fica “engessada”, possui mais
liberdade para atender diferentes necessidades, posicdo em conformidade com o
proposto pelo modelo de exceléncia de Fawcett e Clinton, no qual a flexibilidade no
atendimento a pedidos é pardmetro indicativo de empresas lideres em logistica. Para a
empresa 2, a existéncia de softwares é importante, mas a existéncia de pessoal treinado
e comprometido é mais importante. A relevancia deste fato também é levantada por Van
der Vorst et al. (1998), ao enfatizarem que o treinamento e educacdo, ao lado de
sistemas de controle em tempo real, sdo condicdes necessarias para aumentar o
desempenho nas cadeias de suprimentos. Além disso, a empresa 2 destaca que as
estruturas de armazenagem, assim como a padronizagdo dos produtos/embalagens,
ainda ndo acompanharam a evolugdo dos softwares, ressaltando que este
desenvolvimento se dara a medida que o mercado se dispuser a aumentar seus gastos
com tais estruturas.

Ainda com relacdo a tecnologia da informacdo, Van der Vorst et al. (1998)
ressaltam sua importancia ao destacarem que a atual infraestrutura de tecnologia da

informagdo é uma das principais barreiras & melhora do desempenho nas cadeias de
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suprimentos. Mangina & Vlachos (2005) acrescentam que a tecnologia da informagéo
pode propiciar maior eficiéncia, aumentando a produtividade corporativa e a
competitividade da empresa. Como exemplo, 0s autores citam o aumento de
produtividade nos EUA, que dobrou entre 1995 e 2000 e de acordo com a conclusdo do
Joint Economic Comittee do Congresso dos EUA, no minimo, metade do aumento na
produtividade do trabalho neste periodo pode ser atribuida a tecnologia da informacgéo
(MANGINA & VLACHOS, 2005). Contudo, no estudo realizado por Mangina &
Vlachos (2005), observou-se que o acesso dos laticinios a tecnologia da informacéo é
restrito, face ao alto custo de implantacdo de tais sistemas, fato ainda presente em
grande parte dos laticinios do pais. Esta situacdo exerce ainda maior importancia
quando se observa o porte dos laticinios ou Casos analisados no estudo, ou seja,
pequeno e médio porte, de acordo com a classificacdo do BNDES* (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social). Essa situagdo também se verifica no
Diagnostico logistico, onde 43% dos laticinios pesquisados se encaixam no perfil de
micro e pequena empresa (20,5 e 22,7%, respectivamente) e apenas 2,3% sao
classificados como grande empresa (BNDES, 2009).

A tecnologia da informagéo é apontada por Zambalde et al. (2003) como um dos
principais elementos de integracdo entre os agentes na cadeia do leite. Os autores
afirmam que a TI pode alterar as formas de coordenacdo da cadeia, colaborando para
gue esta se mantenha competitiva, tornando mais &geis 0s processos decisorios,
racionalizando processos produtivos, aumentado sua produtividade e viabilizando
informacdo de alto nivel para todos os componentes da cadeia. Os autores, 0s quais
avaliaram a influéncia da Tl na competitividade da cadeia do leite, mencionaram a
posicdo de um dos responsaveis pelo laticinio analisado. Segundo este “o acesso mais
rapido e a possibilidade de trabalhar com informacGes mais estruturadas contribui
favoravelmente para ampliar a competitividade da empresa”. Este argumento pode
indicar uma mudanga de posicionamento nos laticinios, sugerindo que haja um melhor
entendimento de aspectos relacionados a competitividade, mesmo que de forma
incipiente, entre eles. No estudo de competitividade, os autores ndo verificaram relag0es
de coordenacdo via tecnologia da informacdo no contexto da empresa estudada com a
cadeia produtiva.

4 Segundo a classificacdo do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social), empresas com
faturamento inferior a 1,2 milhdo/ano sio classificadas como “Microempresa”, aquelas que apresentam faturamento
entre 1,2 milhdo a 10,5 milhdes, sdo consideradas “Pequena empresa”. Empresas com renda anual que varia de 10,5
milhdes a 60 milhdes recebem a denominacdo de “Média empresa” e aquelas com faturamento superior a 60 milhdes
sdo classificadas como “Grande empresa”.
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A anélise das empresas de logistica tendo-se como base o modelo de exceléncia
proposto por Fawcett e Clinton apresenta algumas dificuldades, principalmente
relacionadas a identificacdo dos processos de mudanca, evidenciados como uma das
areas-chave do modelo. Isso se explica pelo fato de que o instrumento de coleta de
dados ndo foi construido com vistas a identificagdo de tais processos, abordando mais
questdes pontuais no tempo e ndo a continuidade dos processos. Ressalta-se, pois uma
falha na conducdo deste trabalho relacionada a este ponto especifico, abrindo um

caminho para posteriores pesquisas.

5.3.6 Analise das informac0es fornecidas pelas empresas de logistica
A partir do exposto anteriormente, verifica-se que as empresas de logistica

possuem alguns pontos de vista semelhantes e outros bem diversos, quando falam da
sua estratégia de atuacdo. No entanto, as empresas apresentam algumas informacdes
fundamentais. Neste sentido, as principais conclusdes que se pode tirar das informacdes
coletadas do setor logistico e que possuem implicacdes diretas no setor lacteo, dizem
respeito ao fator de competitividade logistica, capacitacdo de profissionais, tecnologia
da informacdo e complexidades no transporte de cargas pereciveis. Neste caso, as
informacdes fornecidas podem ser tomadas como base para que o setor lacteo se torne
mais competitivo.

Com relacdo ao fator de competitividade, as informacgdes fornecidas por duas
empresas merecem maior atencdo. A primeira traduz competitividade logistica como
deixar o cliente preocupado somente em aumentar suas vendas, fazendo o servico tdo
bem feito ao ponto de passar despercebido entre a venda e a entrega. Para a outra
empresa, a questdo de custos € fundamental, ou seja, ndo é possivel ser competitivo sem
saber exatamente quando se custa cada servico prestado. Para o setor lacteo, utilizar tais
concepcdes de competitividade traria um diferencial, pois para a maior parte das
industrias do setor, a atividade logistica ndo tem a importancia devida. Como exemplo
cita-se a distribuicdo de produtos, que é um dos maiores problemas dos Casos
analisados, sendo razdo de perda de competitividade, merecendo, portanto maior
atencdo das industrias que buscam alcangar vantagem competitiva através da logistica.
Ao mesmo tempo, a gestdo de custos, principalmente na area logistica, é bastante
deficitaria nos Casos analisados, ndo havendo controles que permitam obter

informacdes precisas a este respeito.
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A segunda questdo, relacionada a capacitacdo, treinamento de profissionais, foi
mencionada em varios momentos pelas empresas de logistica, compreendendo um dos
direcionadores da gestdo estratégica, uma competéncia-chave para o atendimento de
varios clientes em mdaltiplos destinos, sendo enfatizada como fundamental para se
sobressair no mercado com uma logistica robusta e eficiente e uma das formas de
gerenciar a ndo conformidade no transporte. Essa questdo é fundamental para o setor
lacteo, pois os profissionais que conduzem a logistica, na maior parte dos Casos
analisados, ndo possuem treinamento especifico nesta area, desconhecendo, as vezes, o
verdadeiro significado de logistica.

A tecnologia da informacdo também foi apontada por varias empresas, sendo
considerada fundamental. Uma das empresas mencionou, por exemplo, que o
fornecimento de servicos customizados ao cliente sé é possivel em funcéo da existéncia
de softwares que permitem a adequacdo do servigo, conforme as necessidades do
cliente. Outra empresa destacou a importancia de sistemas préprios, como o0 WMS, que
permitem que a empresa se adéque as necessidades do cliente, vendendo solucdes.
Sendo assim, o investimento dos laticinios em tecnologia da informacao € essencial para
que o setor lacteo consiga aumentar a eficiéncia, através da agilidade e controle de
custos e informacdes nos processos logisticos. No entanto, ndo se pode apenas investir
em tecnologia sem que haja treinamento e capacitacéo.

Em se tratando das complexidades no transporte de cargas pereciveis, as
empresas de logistica mencionaram alguns pontos importantes. Primeiramente, a
estrutura de recebimento nos locais de entrega, que foi apontada como sendo o grande
gargalo da atividade. Tal complexidade também se verifica no setor lacteo. Uma das
solucdes seria tentar um melhor entendimento com as empresas de varejo, trabalhando
na forma de parcerias ou aliancas, ponto ressaltado pelas empresas de logistica como
sendo essencial para ser eficiente e apresentar um servico de qualidade e também
apontado por Fawcett e Clinton como indicativo de empresas lideres em logistica.

Enfim, constata-se pela analise das informagdes coletadas que a empresa 4 é a
gue mais se aproxima do modelo de exceléncia logistica proposto por Fawcett e
Clinton, apresentando varios indicios ou fatores que podem ser utilizados para
identificar empresas lideres em logistica. Conclui-se pelo exame critico dos dados
fornecidos pelas empresas de logistica que ainda hd um grande caminho a percorrer

pelos laticinios que pretendem utilizar a logistica como fonte de vantagem competitiva.
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Muitas diretrizes podem ser retiradas dos resultados, havendo espago para grandes

melhorias nos laticinios.
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5 PROPOSICAO DE DIRETRIZES

Como um dos objetivos deste trabalho, a proposicdo de diretrizes para o setor
lacteo vem de encontro a necessidade de aumentar a competitividade deste setor, através
de melhorias relacionadas a logistica a serem implementadas em toda a cadeia. A
pesquisa demonstrou a necessidade de maior eficiéncia do sistema logistico, como
forma dos laticinios alcancarem maior vantagem competitiva. Constatou-se que o
entendimento do conceito de logistica, primeiramente pelos empresarios do setor lacteo
¢ fator fundamental, seguido pelo treinamento dos responsaveis por esta atividade
dentro dos laticinios.

A unido das industrias e produtores é outra questdo-chave, pois o setor lacteo
podera se beneficiar da maior proximidade entre estes dois elos da cadeia, a partir do
maior nimero de oportunidades e vantagens oriundas dessa unido. Além disso, é preciso
considerar também o varejo nesta parceria na cadeia, havendo a necessidade de maior
transparéncia nas transacfes comerciais para que a unido do setor possa contribuir com
0 aumento de competitividade do mesmo. Maiores investimentos em infraestrutura e em
capacitacdo também sdo requeridos.

Tendo-se em vista os resultados da pesquisa, propdem-se diretrizes para
melhorar a competitividade logistica dos laticinios frente aos principais problemas

identificados.

A)

PROBLEMA

Um dos principais problemas para as industrias de lacteos no processo de
captacdo do leite é a condicdo das estradas, as quais apresentam péssimas

condicBes de trafego, notadamente em algumas regiGes, 0 que proporciona
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aumento dos custos de frete, do tempo gasto para coleta e, em alguns casos, até
mesmo impossibilita a coleta no periodo das chuvas.

PROPOSTA DE MELHORIA

A formacdo de associacOes de classe de laticinios e produtores é condicdo béasica
para que o setor lacteo se fortaleca e consiga buscar acBes para melhorar as
condi¢Bes das estradas, junto a prefeituras, deputados e 6rgdos do Governo
Estadual, pois ndo se vislumbra beneficios nesta area sem a acéo de associacdes

fortes que se empenhem em lutar pelos interesses do setor.

B)

PROBLEMA

A atividade de captacdo de leite nos laticinios é bastante complexa, apresentando
grandes ineficiéncias em funcéo da dispersdo espacial dos produtores, do baixo
volume por produtor, da falta de capacitacdo dos produtores, entre outras, as
quais acarretam aumento nos custos, baixa utilizacdo dos caminhdes, aumento
do nimero de horas extras pelos motoristas, entre outros.

PROPOSTAS DE MELHORIA

A formacdo de um consorcio entre os laticinios que captam leite em uma mesma
regido poderia tornar mais eficiente o processo de coleta através da otimizacao
das rotas, melhorando os indicadores de desempenho na captacdo (densidade de
coleta, utilizacdo da frota, tempo gasto,...) e reduzindo os custos para todos 0s
envolvidos no processo.

Além disso, os laticinios consorciados poderiam investir em softwares que
auxiliassem no planejamento das rotas, jA que 0s custos deste investimento
poderiam ser rateados entre eles. Desta forma, a eficiéncia alcancada no
processo de captacdo poderia ser ainda maior.

Outra alternativa para enfrentar a complexidade do processo de captacédo de leite
poderia ser a terceirizagdo do processo ou apenas a terceirizacdo da frota, como
demonstrado pelo Caso A, fato que ndo impede o controle efetivo do laticinio

sobre o sistema de coleta.
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C)

PROBLEMA

O baixo volume de leite entregue pelos fornecedores € uma das causas da
ineficiéncia do processo de coleta, pois implica em maior quilometragem
percorrida para coletar o volume de leite necessario para suprir a producéo.
PROPOSTAS DE MELHORIA

O estimulo ao aumento da oferta de leite deve ser priorizado pelos laticinios, 0s
quais devem aproximar dos produtores projetos que viabilizem tal necessidade,
evidenciando junto a estes o incremento da renda advindo do aumento no
fornecimento de leite. Entre estes projetos citam-se o Minas Leite, da Emater,
Educampo, do SEBRAE e Balde Cheio, da EMBRAPA/FAEMG.

Outra forma de aumentar o volume de leite nas rotas seria agregar novos
produtores pertencentes a regido de coleta, o que acarretaria maior densidade de
coleta (L/km), ja que ndo haveria incremento na distancia percorrida.

D)

PROBLEMA

O processo de distribuicdo nos laticinios também apresenta uma série de
ineficiéncias ocasionadas pela falta de planejamento das rotas, inexisténcia de
controle no processo, falta de programacéo das entregas em concordancia com a
producdo, menores niveis de estoque requeridos pelo varejo, 0 que acarreta
maior frequéncia de entregas, entre outras. Todas estas dificuldades implicam
em maiores custos no processo, que se torna ineficiente e deficitario.
PROPOSTAS DE MELHORIA

A criacdo de centros de distribuicdo compartilhados entre os laticinios vem de
encontro a essa necessidade, pois poderia ser uma forma de reduzir os custos de
distribuicdo, os quais seriam rateados entre as industrias. Ao mesmo tempo, a
maior proximidade dos centros consumidores permitiria maior frequéncia de
distribuicdo, fato que se adequaria a necessidade de distribuicdo de cargas, com
tamanhos cada vez mais reduzidos.

Além disso, a utilizacdo de softwares no planejamento das rotas poderia
aumentar a eficiéncia do processo, sobre o qual haveria maior controle,

implicando em menores custos e melhores niveis de servigo prestado. Ha que se
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ressaltar que o alto custo destes sistemas pode inviabilizar sua aquisi¢cdo por
pequenos laticinios, o que ndo impede que seja realizada uma reorganizacao das
rotas a partir do estudo do processo de distribuicdo, com vistas a melhor

eficiéncia.

E) PROBLEMA

A inexisténcia de um sistema de apuracao de custos logisticos nos laticinios, que
seja capaz de fornecer informacdes precisas € no momento certo para 0S
tomadores de decisdo € uma das causas da baixa competitividade destas
indUstrias. Sem esta eficiéncia no sistema de apuracdo de custos logisticos, a
utilizacdo da logistica como fator de competitividade fica extremamente
prejudicada. Além disso, os gestores ndo séo estimulados a controlar a atividade
logistica ou a implantar um sistema logistico eficiente, quando ndo tém o
conhecimento dos custos incorridos em cada servico logistico prestado.
PROPOSTA DE MELHORIA

Elaborar um diagndstico de avaliacdo dos indicadores de custos logisticos das
indUstrias de laticinios, que funcionaria nos moldes do programa de custos
elaborado na Nova Zelandia, servindo como um mecanismo de benchmarking.
Assim, o modelo poderia ser utilizado como estimulo para que as empresas

controlassem melhor seus custos e para gque se tornassem eficientes.

F)

PROBLEMA

A falta de controle das informac6es é uma das causas da baixa competitividade
dos laticinios, pois ndo ha uma integracdo entre os diversos setores da industria,
0 que impede o monitoramento das operacOes realizadas. Em consequéncia
disso, as inddstrias ndo tem nocdo de quais operacOes sdo eficientes e quais
devem ser reorganizadas para alcangcarem maior competitividade.

PROPOSTA DE MELHORIA

Neste sentido, uma das solucdes propostas seria a utilizacdo de tecnologias de
comunicagdo, que permitiriam a integragcdo da industria e o0 acesso répido as
informagdes necessarias para a tomada de decisdes. Entretanto, sabe-se da

limitacdo dos pequenos laticinios em adquirir tais tecnologias, fato que pode ser
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contornado por meio de treinamentos dos funcionarios para utilizacdo de
ferramentas mais simples como o Excel, que poderia auxiliar no controle das
informacdes necessarias. A questdo do controle das informacdes é essencial para

que as empresas consigam alcancar vantagem competitiva.

G)

PROBLEMA

A falta de capacitacdo dos profissionais que atuam no setor de lacteos,
principalmente relacionada a realizacdo de controles gerenciais e a logistica, €
um dos fatores que reduzem a competitividade dos laticinios.

PROPOSTAS DE MELHORIA

A solucdo para este problema poderia ser intermediada pelas associacdes de
classe que através de parcerias com empresas especializadas e instituicbes de
ensino poderiam organizar cursos e eventos para qualificagcdo dos profissionais,
incluindo também os empresarios que, na maior parte dos casos, nao tém
qualificacdo para supervisionar a implantacdo de controles gerenciais e
logisticos.

Outra alternativa seria a criacdo de empresas de logistica incubadas, que
poderiam se tornar a solucdo para a falta de capacitacdo dos profissionais,
fornecendo para o mercado profissionais altamente capacitados em solucionar

problemas logisticos.

H)

PROBLEMA

Um dos problemas verificados nos laticinios é a falta de recursos para
investimento em tecnologia da informacdo e também para modernizacdo das
estruturas logisticas.

PROPOSTAS DE MELHORIA

Para contornar este problema poderia ser criado no setor um fundo, proveniente
da venda de produtos lacteos, que seria utilizado para modernizacdo dos
laticinios, permitindo que estes se tornassem mais eficientes. Este fundo também

poderia ser utilizado para promog¢do do consumo de lacteos em atividades de
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marketing, numa atitude conjunta dos laticinios de estimular a venda de
produtos lacteos, aumentando a geracao de renda na cadeia.
Outra alternativa seria a discussdo com os Governos Estadual e Federal sobre a

necessidade de linhas de crédito para modernizacao logistica.
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo avaliar a conjuntura logistica da
industria laticinista, tendo como base a estruturacdo do setor logistico, a utilizacdo de
tecnologias informatizadas e a gestdo da cadeia de suprimentos e de comercializacdo. O
fato das industrias laticinistas precisarem conciliar a perecibilidade de seus produtos e
da matéria-prima, o grande nimero de produtos no mercado e o crescente poder de
negociacgdo do varejo, imp&e grandes desafios logisticos ao setor lacteo.

Pelo que foi observado, o gerenciamento da atividade logistica, o qual é
utilizado por varias empresas como forma de alcancar vantagem competitiva, ainda ndo
¢ uma realidade nos laticinios ou Casos analisados, ndo havendo entre estes, com
excecdo de um apenas um laticinio que possui maior controle sobre esta atividade (Caso
A), o entendimento da logistica como geradora de eficiéncia e competitividade. A
maioria dos laticinios estudados, incluindo aqueles pesquisados no Diagndstico, ainda
considera a logistica como sendo apenas transporte ou estoque de produtos e, portanto
como uma atividade geradora de custos.

Ao se analisar as caracteristicas das industrias laticinistas pesquisadas no
Diagnostico, utilizadas como base de dados deste estudo, observou-se uma enorme
heterogeneidade, ndo sendo possivel identificar uma industria que se destacasse no setor
de logistica como um todo, nem outra que tivesse um desempenho reduzido em todas as
areas da logistica. As informagdes obtidas mostraram empresas com bom desempenho
na logistica de captacdo ao mesmo tempo em que possuem desempenho insuficiente na
distribuicéo e gestdo interna.

Os resultados mostraram que grande parte dos laticinios possui enormes
dificuldades nos setores de captacdo e distribuicdo de produtos, apresentando

ineficiéncias em ambos, o0 que proporciona aumento de custos, menor qualidade no
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servico prestado e reducdo da competitividade. No que se refere & captacao de leite, 0s
laticinios analisados apresentam problemas relacionados ao planejamento inadequado
das rotas, grande dispersdao dos produtores de leite, pequeno volume medio por
produtor, grande nimero de fornecedores por rota, entrega de leite em latdo (presente
ainda em alguns laticinios), falta de controle das informagdes logisticas, entre outros.
Na distribuicdo, os maiores problemas verificados se relacionam ao planejamento
inadequado das rotas e a falta de controle das informacdes logisticas.

Outro problema observado na maioria dos laticinios pesquisados se refere a
inexisténcia de sistemas eficientes de apuracdo de custos logisticos, que fornegam
informacgdes rapidas e precisas aos tomadores de decisdo, tornando mais dificil a
implementacdo de um sistema logistico eficaz nas industrias. Além disso, a falta de
integracdo e controle das informagcbes € outra dificuldade encontrada, gerando
ineficiéncias e reduzindo a competitividade ao longo de toda cadeia de lacteos. Com
relacdo a gestdo interna, observou-se em grande parte dos laticinios que a tomada de
decisbes € centralizada, ndo envolvendo os responsaveis pela logistica.

A anélise da competitividade dos Casos estudados foi realizada por meio de
indicadores logisticos construidos com base na literatura, sendo encontrados resultados
bem heterogéneos. Entre os indicadores utilizados na atividade de captacdo de leite,
merecem atencdo aqueles relacionados a densidade de coleta e utilizacdo da frota, os
quais apresentaram bastante discrepancia entre as indudstrias analisadas, 20 a 86 L/km e
48 a 80%, respectivamente. Na distribui¢do, o indicador relacionado ao tempo de ciclo
de pedido também varia muito, apresentando valores entre 24 e 168 horas. Outro
indicador que também apresentou valores bem distintos é a evolucdo das vendas do ano
de 2009 em relacdo a 2008, que variou entre -59,6 e 32%. O estudo demonstrou,
portanto que alguns Casos possuem grandes ineficiéncias no seu processo logistico além
de mostrar ampla distingdo em termos de competitividade logistica entre os laticinios.
Através das andlises quantitativa e qualitativa, observou-se que o Caso A € aquele que
possui 0s melhores resultados.

O levantamento de informagdes junto aos operadores logisticos permitiu
identificar sua forma de organizacdo, a importancia da tecnologia da informagéo, a
qualificacdo e capacitacdo dos funcionarios. Com base nestas e em outras informacoes
levantadas durante o estudo foi possivel propor novas formas de atuagdo para as

industrias laticinistas.
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Entre as propostas para melhoria da competitividade dos laticinios encontram-se
captacdo de leite conjunta entre laticinios, criacdo de centros de distribui¢cdo, montagem
de estruturas de controle das informacdes logisticas, criacdo de um sistema de apuracao
de custos logisticos e promoc¢éo da capacitacdo dos funcionarios dos laticinios na area
de logistica. Durante a pesquisa, ficou claro que a capacitagdo dos funcionarios,
incluindo ai os prdprios empresarios, € uma necessidade dos laticinios principalmente
na area logistica, haja vista que a maioria das pessoas responsaveis por esta atividade
nas indudstrias ndo possuem nenhum tipo de formacao nesta area.

Conclui-se pelo exposto anteriormente que a atividade logistica gerenciada nos
laticinios de forma integrada pode ser utilizada como instrumento para obtengdo de
vantagem competitiva, tornando-os mais fortes para enfrentar a concorréncia interna e
externa através do aumento da eficiéncia das operacdes e da reducdo de custos, ao
mesmo tempo em que permite melhorar a qualidade do servigo prestado. Porém para
que isso aconteca é preciso ocorrer uma mudanga de posicionamento dos laticinios, os
quais tém um longo caminho a percorrer até a utilizacdo da logistica como forma de se
destacar no mercado.

Seguindo o modelo proposto por Fawcett e Clinton, o qual contém sete areas-
chave para implementacdo de uma estratégia logistica competitiva, os laticinios teriam
que, primeiramente, efetuar uma mudanca no seu planejamento estratégico, o qual
incluiria os gestores logisticos e que resultaria no desenvolvimento e disseminacdo da
missdo logistica (ausente na maioria dos laticinios), tornando claros os objetivos
logisticos e orientando a utilizagdo dos recursos. O processo de mudanca se relaciona a
segunda area-chave do modelo, correspondendo a transicdo de uma visdo reativa,
baseada em custos funcionais (bastante comum entre os laticinios), para uma visao
proativa, orientada ao cliente. Os mecanismos de integracdo e gestdo das aliancas sao
abordados na terceira e quarta area-chave do modelo, que sugerem a integracéo interna
da empresa e formacao de parcerias/aliancas na cadeia de suprimentos, situacdes ainda
distantes da grande maioria dos laticinios. Medidas de desempenho e sistemas de
informacgdo poderiam ser utilizados para melhorar a competitividade logistica, sendo
que as medidas de desempenho proporcionam a orientagcdo das estratégias logisticas e
monitoramento de suas implementagdes enquanto os sistemas de informacao permitem
a unido das diversas atividades, gerando maior confiabilidade e acesso rapido das

informacdes, talvez o ponto mais dificil devido & auséncia de recursos para investimento
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em novas tecnologias. Como objetivo final do modelo, encontra-se o desempenho
logistico, resultado de todas as modificacdes e integragGes nas estruturas da empresa, 0

qual poderia ser alcancado pelos laticinios que se dispusessem a efetuar tamanha
reestruturacdo de seu negocio.
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APENDICE A

UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
POS-GRADUACAO EM CIENCIA E TECNOLOGIA DE ALIMENTOS

PROTOCOLO DE PESQUISA
Vigosa, 16 de junho de 2010.
Prezado Senhor (a),

Sou aluna do Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncia e Tecnologia de
Alimentos, do Departamento de Tecnologia de Alimentos, da Universidade Federal de
Vicosa (UFV- MG) e estou desenvolvendo minha tese de doutorado na éarea de
logistica. Os objetivos do estudo, que esta sob a orientacdo dos Professores Carlos
Arthur Barbosa da Silva e Ronaldo Perez, sdo avaliar a conjuntura logistica de laticinios
e identificar quais sdo os fatores, em termos logisticos, que afetam a competitividade
das empresas analisadas.

Como parte da pesquisa, estaremos entrevistando empresas lideres da area de
logistica, para a identificacdo das melhores praticas logisticas que as tornam “lideres”
de mercado. Com isso, pretende-se identificar se essas “melhores praticas” podem ser
empregadas junto as empresas laticinistas.

Por este motivo, vimos solicitar o apoio de vossa renomada empresa para
responder a um questionario que abordara questdes relacionadas as praticas logisticas
realizadas pela empresa.

Gostaria de ressaltar que, caso seja de interesse da empresa, essa nao sera
identificada, sendo as informacOes coletadas utilizadas para tracar um paralelo com as
praticas logisticas realizadas na industria de laticinios.

Contando com o apoio de Vossa Senhoria no acolhimento & nossa solicitagéo,
que tera uma grande contribuicdo para o enriquecimento da nossa pesquisa, colocamo-
nos a disposicao para quaisquer outros esclarecimentos.

Atenciosamente,

Doutoranda Laura Fernandes Melo Correia

Prof. Carlos Arthur Barbosa da Silva Prof. Ronaldo Perez

Departamento de Tecnologia de Alimentos - UFV

190



APENDICE B

POS-GRADUACAO EM CIENCIA E TECNOLOGIA DE ALIMENTOS

ROTEIRO DE ENTREVISTA - LATICINIOS

Bloco I — Identificagdo da empresa
Entrevistador: Laura Fernandes Melo Correia

Inicio da coleta: / / Término da coleta: / /

Empresa:

11 - Capital acionério: a) proprio b) sociedade c) estrangeiro d) Outro:

12 - Nimero de empregados:
I3 - Faturamento anual:

Bloco C - Logistica de Captacdo
Entrevistado:

Cargo:

C1- Consumo de combustivel

a- Por veiculo: L/km
b- Por rota: L/km
N Consumo Namero de | Frequénciadas |Quilometragem
Caminhéo . .
combustivel rotas rotas percorrida

C2 — Registros de tempo: tempo médio por rota:
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Rota

NUmero
de
produtores

Tempo médio
de
coleta/produtor

Tempo
deslocamento
empresa -
fazenda

Tempo
deslocamento
fazenda -
empresa

Tempo
deslocamento
entre
fazendas

Tempo
gasto
rota

OB |IWIN -

C3 — Acesso as fazendas
a- Estradas pavimentadas

Quilometragem percorrida:

Tempo gasto em média:
Condic0es das estradas:

km

Estradas ndo pavimentadas
Quilometragem percorrida:

Tempo gasto em média:
Condicoes das estradas:

km

C4 — Tanques de resfriamento

Numero de tanques de resfriamento:
NUmero de tanques comunitarios:
Tanques de imerséo:
Tanques de expanséo:

Infraestrutura do local:

Condicoes de acesso aos tanques de resfriamento:

C5 - Qual a sequéncia de operacdes para a coleta de leite, desde a saida da cooperativa
até o seu retorno?

C6 - Ha uma sequéncia de coleta definida (distribuicdo espacial das fazendas)?

C7 — Densidade de coleta média: L/km
Volume Quilomet. | Densidade Volume Quilomet. | Densidade
Rota . Rota -
transportado | percorrida | de coleta transportado | percorrida | de coleta
1 19
2 20
3 21
4 22
5 23
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C8 - Como séo feitos os registros do volume de leite coletado em cada produtor e dos
tempos despendidos em cada etapa?

a_

Registros de volume:

b-

Registros de tempo:

C9 - Utilizagéo da frota:
Total ton transportada =

Total ton disponivel

Caminhdo | Tonelada disponivel

Tonelada transportada

Total

C10 - Aproveitamento de veiculos da rota (volume total transportado/d. volume dos
caminhdes utilizados):

Rota

Volume total
transportado

Volume dos caminhdes
utilizados (soma)

Volume total transportado/’
volume dos caminhd@es
utilizados (%)

AW (N (e

C11 - Como ¢ feita a roteirizacdo? O que é priorizado (volume entregue, localizacdo do
produtor, outros? Ha algum software especifico?

C12 - Custos totais e fracionados de transporte:

custo com motorista:

custo com ajudantes:

custo com combustivel:
custo com veiculo
depreciacao:

desgaste:

manutencao:

seguro.

outros:

custo total:
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Bloco D - Logistica de Distribuicéo

Entrevistado:

Cargo:

D1 - Namero de pedidos faturados ou cobrados corretamente (total de pedidos faturados
corretamente/total de pedidos distribuidos): %

Numero de pedidos faturados corretamente Total de pedidos distribuidos

D2 - NUmero de pedidos atendidos no prazo (total de pedidos distribuidos no prazo/total
de pedidos distribuidos): %

Numero de pedidos atendidos no prazo Total de pedidos distribuidos

D3 - NUmero de falhas:
a- Falhas por cliente:

b- Falhas por expedicéo:

Tipo de falha Numero de falhas/més
Documentagdo

Quantidade

Prazo

Qualidade

Outros

Total de falhas

Numero de clientes atendidos
Nimero de expedigdes

D4 - Tempo de ciclo do pedido (tempo de entrada do pedido + tempo de planej. da
ordem + tempo de programacao + fabricagéo + tempo de preparacdo do pedido + tempo
de entrega prod. acabado): horas

Etapa Tempo gasto
Entrada do pedido

Planejamento da ordem (plano e comunicacao)
Programacéo

Fabricacdo

Preparagéo do pedido

Entrega do produto acabado

D5 - Tempo de carga e descarga de mercadorias (tempo total para carregar ou
descarregar um veiculo/total de pedidos carregados ou descarregados):
a- Tempo total para carregar um veiculo:

b- Tempo total para descarregar um veiculo:
c- Numero de pedidos carregados:
d- Numero de pedidos descarregados:
e- Tempo de carga:
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f- Tempo de descarga:

D6 - Tempo médio de distribuicio de mercadorias (tempo total viagem
distribuicdo/total de pedidos distribuidos): horas/pedido

Tempo total viagem distribuicdo Total de pedidos distribuidos

D7 - Numero de pedidos por homem.hora (total de pedidos distribuidos/homem.hora)

Numero de pedidos | Namero de funcionarios utilizados | Tempo gasto

D8 - NUumero de pedidos pendentes de distribuicao: %

Total de pedidos pendentes | Total de pedidos distribuidos

D9 - Utilizacéo da frota:
Total ton transportada = %
Total ton disponivel

Caminhdo | Tonelada disponivel Tonelada transportada

Total

D10 - Aproveitamento de veiculos da rota (volume total transportado/d. volume dos
caminhdes utilizados):

Volume total
Rota | Volume total transportado Volur_n_e dos caminhdes transpo_rta(}olz x_'o_lume
utilizados (soma) dos caminhdes utilizados
(%)

AW |IN (-

D11 - Devolugéo de pedido (total de pedidos devolvidos/total de pedidos distribuidos):
%
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Total de pedidos devolvidos/més Total de pedidos distribuidos/més

D12 - Custo de devolucdo (custo total para a operacdo do fluxo reverso: embalagens,
manuseio, movimentacgao, armazenagem e transporte):

TCLR = Custo total com o fluxo reverso x100 =
Custo das mercadorias vendidas

Itens de custo Custo
Embalagens

Manuseio

Movimentagdo
Armazenagem

Transporte

Outros

Custo do produto vendido

D13 - Custo com ndo conformidade no transporte (devolucgdes, reentregas, sobre-
estadias, multas por atraso, indenizagcdes de avarias, frete premium ou carga expressa,
gastos com frete ndo estimado, etc.

CFUE = custo adicional de transporte com ndo conforme =
custo total de frete

Itens Custo

Devolucgoes

Reentregas

Sobre-estadias

Multas por atraso

IndenizacBes de avarias

Frete premium ou carga expressa
Gastos com frete ndo estimado
Qutros

Total

Custo total com frete

D14 — Custo com avarias no transporte
Avarias = avarias no transporte (R$) x 100 =
valor total das mercadorias transportadas (R$)

Custo com avarias no transporte Valor total das mercadorias transportadas

D15 - Como e feita a roteirizagdo? Ha algum software especifico?
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Bloco GI - Logistica de Gestédo Interna

Entrevistado:

Cargo:

GI1 - A empresa possui a missdo logistica definida de forma clara?

GI2 - Qual o foco estratégico da empresa?

GI3 - Qual a importancia, dada pela empresa, a tecnologia da informacéo?

Gl4 - Ciclo total da ordem de compra a fornecedores externos (tempo médio desde a
colocacdo da ordem de compra a um fornecedor até o recebimento dos materiais no
local combinado): horas

GI5 - Utilizacdo da capacidade de estocagem
UCE = area ou numero de posicBes ocupadas x 100
area ou total de posicGes disponiveis

Area total de estocagem Area ocupada

Gl6 — Quanto, em porcentagem, o custo da armazenagem representa no custo do
produto ou no faturamento da empresa?

GI7 - Tempo de resposta as demandas dos clientes (tempo desde a solicitacdo até o
cliente receber a resposta): horas

GI8 - Capacidade de reacdo as entregas urgentes (total de pedidos urgentes
entregues/total de pedidos urgentes): %

Total de pedidos urgentes Total de pedidos urgentes entregues

GI9 - Investimento em formacéo de pessoal

a - Total de gastos com formacdo na area de logistica = %
Faturamento total

b - Total de gastos com formacgéo = R$/empregado
Numero de empregados
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Total de gastos com formacéao
em logistica

Faturamento total

NUmero de empregados

G110 - Custos associados a falta de estoque de produtos acabados (Mede a perda na
lucratividade devido a falta de estoques para o atendimento de uma demanda existente -
FE_PA = venda perdida por indisponibilidade de produtos x margem de contribuicdo =

GI11 - A tomada de decisdes na empresa envolve o0s responsaveis pela logistica?

Como?

G112 — Qual o grau de integracdo com os clientes (recursos informaticos disponiveis)?

Bloco MC — Mercado e Comercializacéo

Entrevistado:

Cargo:

MC1 - Quantidade vendida em R$/numero de vendedores:

Vendas (R$)

Namero de vendedores

MC2 — Custos com vendedores = Remuneracao e gastos com vendedor =

Vendas realizadas pelos vendedores

Itens de custos com vendedores

Valor (R$)

Remuneracgéo

Encargos

Alimentacdo

Transporte

Hospedagem ou didrias

Comissdo sobre vendas

Outros

Vendas realizadas

MC3 — Evolucéo das vendas anuais = Vendas do ano atual = %
Vendas no ano anterior

Vendas do ano atual

Vendas do ano anterior
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MC4 — Qual o grau de satisfacdo dos clientes com relacdo ao servico de distribuicao?

MCS5 - NUmero de reclamacGes referentes a distribuicdo

n°® de reclamacdes referentes a distribuicdo =
n° de pedidos entregues

MC6 — Grau de confiabilidade do servico de distribuicdo

Total de pedidos distribuidos sem incidéncias =
Total de pedidos distribuidos

Total de pedidos distribuidos Total de pedidos distribuidos sem incidéncias
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APENDICE C

POS-GRADUACAO EM CIENCIA E TECNOLOGIA DE ALIMENTOS

ROTEIRO DE ENTREVISTA - EMPRESAS DE LOGISTICA

Divulgacéo dos dados da pesquisa:
[ ] Divulgar os dados consolidados
[ ] Divulgar os dados sem a identificagdo da empresa

[ ] Divulgar os dados com a identificacdo da empresa

[ ] Outros:

Identificacdo da empresa

Empresa:

Razao Social:

Endereco:

Municipio: Estado:

Telefone: Site:

Avrea total disponivel: Area construida:

Identificacédo do respondente
Nome:

Cargo:

Tempo de atuagdo na empresa:

Tempo de atuacdo na fungéo:

Formagéo:
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InformacGes prévias empresa

1) Ano de inicio das atividades:

2) Capital acionario: a) proprio b) sociedade d) Outro:

3) Capital: % nacional % estrangeiro

4) Namero de empregados:

5) Faturamento anual:

6) % de participacdo no mercado: Interno Externo

Aspectos gerais

7) Quais os elementos que direcionam a estratégia de gestdo da empresa, de acordo
com a ordem de prioridade?

8) O que torna a empresa lider no setor em que atua?

9) Qual a competéncia-chave da empresa que permite o atendimento de clientes
diferenciados em multiplos destinos?

10) Quais os setores atendidos pela empresa e seus respectivos percentuais de
movimentacdo de carga dentro da empresa?

11) Quais os principais clientes?

12) Quais os servigos oferecidos pela empresa?

13) Existe parceria com os fornecedores? Como é feita essa parceria? Qual a
importancia de tal parceria para o sucesso na area de logistica?

14) Qual o percentual de utilizacéo da frota de transporte rodoviario (média anual)?
(Peso utilizado/ Peso disponivel ou VVolume utilizado/ Volume disponivel)

15) Quais os problemas mais comuns enfrentados pela empresa no transporte
rodoviario de carga?
a. Alto custo com frete
b. Manutencao dos caminhdes
c. Seguro do caminhédo
d. Seguro da carga
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Tempo gasto no descarregamento dos caminhdes
Horério restrito para descarregamento
Organizacao dos pedidos

Outros:

oQ —Hho

16) Na politica de servicos da empresa o tempo de entrega é pré-definido? Se sim,
como a empresa garante 0 Seu cumprimento, em se tratando de transporte
rodoviario?

17) A empresa oferece servigos customizados ao cliente? Se sim, como ela consegue
atender clientes t&o diferentes mesmo com uma estrutura tdo complexa?

18) Qual a importancia do servico customizado para a estratégia da empresa?

19) A empresa executa alguma atividade de logistica reversa? Se sim, qual a influéncia
desse fato na contratagdo de um servigo?

20) O que é ser competitivo na area de logistica?

Tecnologia da informacao

21) O que a empresa possui em termos de tecnologia da informacéo?

22) Que recursos de tecnologia de informacao (hardware/software) sdo utilizados para a
comunicagdo entre a empresa e os fornecedores?

23) Que recursos de tecnologia de informacao (hardware/software) sdo utilizados para
integrar as diversas fases das atividades logisticas?

24) Do ponto de vista de tecnologia da informacéo, o que a empresa considera
necessario para se sobressair no mercado, com uma logistica robusta e eficiente?

Transporte de carga perecivel

25) A empresa distribui produtos pereciveis? Se sim, como é feita a entrega destes
produtos? O que € priorizado neste tipo de entrega?
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26) Como é controlada a temperatura da carga refrigerada? Qual a variagdo maxima
que pode ocorrer tendo como base a temperatura exigida para entrega?

27) O que a empresa considera mais complexo no transporte de produtos pereciveis?

28) A empresa atua na area de laticinios? Se ndo, como a empresa poderia atuar nessa
area?

29) Como a experiéncia adquirida em outros setores poderia ser Util para o setor de
laticinios, no qual existem produtos que devem ser entregues diariamente, com
prazo de validade reduzido, e outros que precisam aguardar um periodo de
maturacdo, na empresa, antes de serem distribuidos?

30) De que forma a estrutura fisica e de gestdo, juntamente com o suporte fornecido
pela tecnologia da informacéo da empresa podem ser adaptados e inseridos no setor
de laticinios, possibilitando que este se sobressaia no mercado através da logistica?

Armazenagem e distribuigéo

31) Quantos centros de distribuicdo a empresa possui? Onde eles estdo localizados?
Qual a capacidade de movimentacédo de carga de cada centro?

Centro de Capacidade de
T Local . =
distribuicéo movimentacio de carga

32) Qual a area de armazenagem:
a- Refrigerada
b- N&o-refrigerada
c- Propria
d- Terceirizada

33) Quanto representa o custo da armazenagem em relacdo ao faturamento da empresa?
a- Armazenagem propria:
b- Armazenagem terceirizada:

34) A empresa utiliza o servico de embalagem ou re-embalagem de produtos? Se sim,
qual a importancia desse servigo para a eficiéncia da atividade logistica?
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Qualidade do servico

35) Como € considerado o nivel de servigo pelo cliente?
Excelente b- Otimo c- Bom d- Regular e- Insuficiente

36) Como é feita a medicdo do nivel de servi¢o?

37) O que é mais importante N0 momento em que VOcé se compromete a atender um
cliente?

38) Qual o percentual de reclamacao em relagdo ao nimero de clientes atendidos?
n° de reclamagdes =
n° de clientes atendidos

39) Qual o percentual de pedidos entregues fora do prazo em relacdo ao nimero de
pedidos entregues? %

Numero de pedidos atendidos no prazo Total de pedidos distribuidos

40) Existe devolugéo de carga por algum problema ocorrido durante o transporte? Se
sim, quais os principais problemas e seus respectivos percentuais de ocorréncia e
qual o percentual total de devolugéo?

Principais problemas % de ocorréncia

Total de devolucdo

41) Qual o percentual de avarias em relagdo ao nimero de clientes atendidos?
n° de avarias = %
n° de clientes atendidos

42) Como a empresa gerencia a ndo conformidade no transporte?

43) Qual o percentual de carga danificada em transito em relagdo ao volume total da
carga transportada?

204



