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RESUMO

Nos ultimos anos, as empresas tém procurado cada vez mais focar o cliente. Mas de que
forma? Neste processo, tudo vale. Algumas empresas buscam drasticamente reduzir custos,
sejam eles de qualquer natureza. QOutras tém como requisito a qualidade, seja ela com
qualquer custo. O cenario do mercado € preocupante, porém, muito importante para a
humanidade, pois, ndo se sabe que grau de competitividade as empresas almejam. A logistica
é utilizada como uma ferramenta para auxiliar nos processos compras, producdo e
distribuicdo. O Supply Chain, Cadeia Integrada de Abastecimento, surgiu para integrar todos
os departamentos, de forma a aumentar a eficiéncia e eficacia do fluxo de informacgbes da
empresa, bem como reduzir custos. O presente trabalho tem o objetivo de demonstrar, através
dos indicadores logisticos, a otimizacdo dos processos de logistica, através de coleta de dados
efetuados na empresa em questdo. O sucesso da implantagdo e implementacdo do
Departamento de Logistica foi claramente observado, sendo que o resultado principal foi
alcancado, que é a reducdo de estoques e producdo conforme a demanda dos produtos.

Palavras-chave: [Competitividade. Logistica. Supply Chain.]
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1 INTRODUCAO

A pouca experiéncia da COCAMAR, aliado & necessidade do mercado, fez com que a
empresa contrata-se uma consultoria para auxiliar nos processos logisticos. Foi dado inicio
entdo a criacdo de um Departamento de Logistica Integrada, o qual tem a funcéo de coordenar
toda a logistica dos produtos de varejo. Neste trabalho, sera apresentado um breve historico
desses processos logisticos, bem como o surgimento efetivo do Departamento, mostrando as
principais dificuldades enfrentadas e todo o historico da criag&o.

Sera possivel tambem observar a eficacia desta criacdo através de indicadores de qualidade
gue monitoram as atividades logisticas, além da composicao dos custos dos produtos, os quais

tiveram seus custos logisticos bastante reduzidos.
1.1 Motivacgao

A empresa escolhida para desempenhar tal trabalho é uma cooperativa maringaense, a qual
tem diversos produtos no mercado, como 6leo de soja, milho, canola e algoddo, bem como
maionese, molhos e sucos, nas mais diversas apresentacdes e cafe.

Seré analisado todo o processo logistico através dos indicadores de qualidade.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho é analisar os processos logisticos de uma cooperativa maringaense,
e concluir, com base nos indicadores logisticos, sobre a otimizacdo dos processos (transporte,
producgéo e armazenamento).

1.2.2 Objetivos especificos

- Analisar os processos logisticos;

- Observar se houve tal otimizagéo.



1.3 Justificativa

Atualmente, as empresas estdo almejando cada vez mais o0 aumento da competitividade,
através da reducdo de custos, tempos e aumento da qualidade dos seus produtos/servicos. O
ganho de competitividade é fundamental para a maior inser¢do da industria brasileira em
mercados cada vez mais globalizados. As empresas brasileiras expostas a uma acirrada
concorréncia, que resultou da abertura comercial e da maior integracdo & economia

internacional, tém buscado respostas para aumentar a sua competitividade.

A fim de sobreviver no mercado, as organizacdes de bens e servicos, tém buscado obter
vantagens em relacdo a concorréncia. O servico ao cliente tem sido o objetivo principal. A
reducdo dos custos na cadeia de valor, a agilidade e qualidade com que os produtos e servigos

sdo executados e entregues, sdo elementos chaves na guerra mercadologica.

O gerenciamento eficaz do Supply Chain € vital para conseguir esta vantagem competitiva.
Este gerenciamento ndo se limita apenas & administracdo operacional do fluxo de materiais e
informagdes. A estratégia deve ser considerada também. A cadeia integrada de abastecimento

deve obrigatoriamente estar alinhada com a estratégia da organizacao.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Definicéo de Logistica

Ballou (2001), define que a logistica empresarial € um campo de estudos relativamente novo
de gestdo integrada, em comparacdo com os campos tradicionais de financas, marketing e
producdo. Para ele, as atividades logisticas tém sido praticadas por individuos hd muitos anos
e atualmente as empresas tém se engajado continuamente em atividades de movimentacéo-
armazenagem (transporte-estoque). A novidade neste campo resulta do conceito de
gerenciamento das atividades relacionadas, em vez da préatica historica de gerencia-las
separadamente, e do conceito de que a logistica adiciona valor aos produtos ou aos servicos
que sdo essenciais para as vendas e a satisfacdo dos clientes. Embora o gerenciamento
coordenado da logistica ndo tenha sido praticado até pouco tempo, esta idéia remonta de, pelo
menos, 1844.

A definicdo de dicionario do termo logistica é: O ramo da ciéncia militar que lida com a
obtengdo, a manutencdo e o transporte de materiais, pessoal e instalacbes (WEBSTER’S
NEW ENCYCLOPEDIC DICTIONARY, 1993).

Para o CLM, logistica é todo o processo de planejamento, implementacao e controle do fluxo
eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos
acabados e informag@es relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com 0
proposito de atender as exigéncias dos clientes.

Fleury (2000), por sua vez, classifica a Logistica como um verdadeiro paradoxo. Segundo ele,
a Logistica ¢, a0 mesmo tempo, uma das atividades econdmicas mais antigas e um dos
conceitos gerenciais mais modernos. Desde que o homem abandonou a economia extrativista
e deu inicio as atividades produtivas organizadas, com producdo especializada e troca dos
excedentes com outros produtores, surgiram trés das mais importantes funcdes logisticas, ou
seja, estoque, armazenagem e transporte. A integracdo destes custos € evidente, pois a
produgdo em excesso, ainda ndo consumida, vira estoque. Para garantir sua integridade, o
estoque necessita de armazenagem. E para que a troca possa ser efetivada, € necessério
transporta-lo do local de producédo ao local de consumo. Portanto, a funcao logistica é muito

antiga e seu surgimento se confunde com a origem da atividade econémica organizada.



2.2 Importéncia da Logistica

A logistica diz respeito a criacdo de valor — valor para clientes e fornecedores de empresa e
valor para acionistas da empresa. O valor em logistica € expresso em termos de tempo e lugar.
Produtos e servigos ndo tém valor a menos que estejam sob a posse do cliente quando (tempo)
e onde (lugar) eles desejam consumi-los. Cita um exemplo efetivo: descontos a um evento
esportivo ndo tem valor para os consumidores se eles ndao estiverem disponiveis na hora e no
lugar em que o evento estiver ocorrendo ou se forem mantidos estoques inadequadas para
atender a demanda. A boa gestdo logistica vé cada atividade na cadeia de suprimentos como
contribuinte no processo de adigdo de valor. Se pouco valor pode ser adicionado, pode-se
questionar se a atividade deve existir. Entretanto, é adicionado valor quando clientes estdo
dispostos a pagar mais por um produto ou servico do que o custo de sua obtencdo. Para muitas
empresas ao redor do mundo, a logistica tornou-se um importante processo de adicionar valor
por inimeras razdes (BALLOU, 2001).

Para Peter Drucker (1995), a Logistica € a ultima fronteira gerencial que resta ser explorada
para reduzir tempos e custos, melhorar o nivel e a qualidade dos servicos e agregar valores

que diferenciem e fortalecam a posicdo competitiva de uma empresa.

2.3 Objetivos da Logistica

Segundo Ballou (2001), dentre os objetivos mais abrangentes da empresa, o profissional de
logistica empresarial busca sua prépria meta funcional que move a empresa em direcao a seu
objetivo maior. Especificamente, deseja desenvolver um conjunto de atividades logisticas que
resultara no maior retorno possivel sobre o investimento ao longo do tempo. Ha duas
dimensdes dessa meta: (1) o impacto do projeto do sistema logistico na contribuicdo para a

receita e (2) o custo do projeto do sistema logistico.

Também menciona que de forma ideal, o profissional de logistica deveria perceber
perfeitamente o quanto de receita adicional deveria ser gerada através de melhorias
incrementais na qualidade dos servicos prestados ao cliente. Entretanto, essa receita

geralmente ndo € conhecida com muita exatidao.



Afirma que o objetivo financeiro da logistica € maximizar ao longo do tempo a relacdo da
receita anual (devido ao nivel de servigos prestados ao cliente) menos 0s custos operacionais

do sistema logistico sobre o investimento anualizado no sistema logistico.

2.4 Sistema Logistico

Conforme explicacdo de Alves (1997), os bens e servigos produzidos por uma empresa sao
obtidos a partir de bens e servicos provenientes de um mercado a montante e poderédo sofrer
processamentos a jusante ou apenas seguirem por um canal de distribuicdo simples até o
consumidor final. A cada transformacdo que o produto passa, seja fisica, temporal e/ou
espacial, Ihe é agregado valor e incorporado a ele condigdes de melhor atendimento ao
consumo. Este valor adicionado é adquirido a partir da transferéncia de propriedade entre

agentes, 0s quais estabelecem entre si uma relacao de troca destes bens e servigos.

Assim, a gestdo logistica cuida da movimentacao geral dos produtos, que se da por trés areas
principais: suprimento, apoio & produgdo e distribuicdo fisica. Para vencer a distancia que
separa os clientes dos fornecedores, a gestdo logistica deve enfrentar problemas referentes a
tempo, espaco, custo, comunica¢do, movimentacdo e transporte de materiais e produtos. Em
funcdo dessas dificuldades, sdo criadas estratégias logisticas, as quais devem promover a
integracdo das operacdes existentes dentro e entre as areas de suprimento, apoio a producéo e
distribuicéo fisica.

Esta integracdo deve se refletir em termos de custos totais e desempenho operacional do
sistema logistico. Para reforcar isso, Bowersox et al. (1986) afirmam que uma estratégia
logistica deve definir um plano que detalhe o comprometimento de recursos financeiros e
humanos nas operac¢Ges de suprimento, apoio a producdo e distribuigdo fisica, tendo como
objetivo a formulacdo de politicas para criacdo de instalacfes e sistemas de gestdo, capazes de

atingir a meta definida de desempenho ao menor custo total.

Na Figura 1 tem-se a representacdo esquematica de um sistema logistico qualquer.
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Figura 1: Sistema Logistico
Fonte: Bowersox e Closs (1996)

2.5 Nivel de Servico

Conforme ja destacado anteriormente, um sistema logistico adota padrées de desempenho
segundo os niveis de servico estabelecidos para atendimento do mercado. Uma vez que a
estratégia da empresa tenha posicionado o servico ao cliente, sdo estabelecidos os canais de
distribuicdo. Portanto, uma empresa pode apresentar diferentes niveis de servigo para canais
de distribuicéo distintos (BOWERSOX et al, 1986).

Segundo Ballou (1993), o servico logistico pode estar associado a elementos de pré-transacéo,
transacdo e pos-transacdo, relacionados a troca de produtos entre as partes envolvidas
(fornecedor e cliente).

Os fatores de pré-transacdo favorecem o ambiente para a troca, informando ao cliente o que
deve esperar do produto. Os fatores de transacdo relacionam-se com a entrega do produto ao
cliente, influenciando no tempo e condigdes de entrega. Os fatores de pos-transacdo, por sua

vez, relacionam-se com o0 acompanhamento do produto depois de sua transferéncia ao cliente.

Estes fatores podem ser visualizados em detalhes na Figura 2.



Nivel de servico
|

Elementos de pré-transacio:

- Politica posta por escrito;
- Politica nas mios do cliente;
- Estrutura organizacional;
- Flexibilidade do sistema;

- Servigos técnicos.

Elementos de transacio:
- Nivel de estogue;

- Habilidade no trato de atrasos;
- Elementos do ciclo de pedido;

- TEMPO;

- Transborde;

- Precizdio;

- Conveniéneia do pedida;
- Substituicio do produto.

Elementos de pos-transacio:

- Instalagdo, garantias, reparos,
pecas de reposicio;

- Bastreamento de produto;

- Queixas e reclamagdes dos
clientes;

- Embalagem:

- Eeposigio temporaria do
produto durante reparos.

Figura 2: Elementos do nivel de servico
Fonte: La Londe e Zinszer (1975), apud Ballou (1993)

Para definir “nivel de servi¢co” La Londe e Zinszer (1976), apud Bowersox e Closs (1996),
fizeram pesquisas junto a empresas e profissionais de diversas areas. Os resultados apontaram

que o nivel de servico pode ser visto de trés formas:

a)  Como uma atividade: sugere um processo a ser administrado, cuja meta resulta em
complementar as agOes prescritas no contrato estabelecido para a troca do

produto/servico;

b)  Em termos de niveis de desempenho: um exemplo simples disso seria 0 caso em
que se deve ter pelo menos 95% de disponibilidade de estoque. Sob esta forma, o

servico ao cliente é um fim e ndo um meio para alcancar as metas estabelecidas;

c) Como uma filosofia de gestdo: é a dimensdo mais ligada ao conceito de mercado.
Sugere a integracdo e o gerenciamento de todos os elementos de interface dentro
de um mix de mercado predeterminado, tendo como objetivo principal a

otimizacéo da relagdo “Custo versus Servigo”.

Uma definicdo ampla de nivel de servico deve abranger essas trés perspectivas. Assim, a
empresa deve: adotar uma filosofia dirigida ao cliente, isto é, identificar as necessidades de
seus clientes; definir medidas para avaliagdo (padrdo de nivel de servico), quantitativas por
natureza; e estabelecer procedimentos de execucdo e medicdo das atividades, monitorando o
desempenho do sistema, ou seja, garantir a disponibilizacdo de recursos humanos e de

informacdo para o controle do nivel de servigo, através dos padrdes estabelecidos.

O nivel de servico também pode ser caracterizado através de trés atributos (Alves, 1997;
Ballou, 2001):



a) Disponibilidade do produto

Permite que se avalie a habilidade da empresa em disponibilizar os produtos, segundo uma
base previsivel, frente aos pedidos realizados. Fundamenta as politicas de estoque. Trata-se de
medidas de resposta ao atendimento de mercado. O ndo atendimento é facilmente percebido
pelo cliente/consumidor e esta € a razdo de se ter medidas de disponibilidade refletindo este

nao atendimento.
b) Competéncia

Permite que se avalie a habilidade da empresa em entregar o produto na velocidade e
consisténcia prometidas. Refere-se principalmente a medidas de tempo de ciclo dos pedidos e

a flexibilidade de respostas dos canais de distribuicéo.

Tempo de ciclo de pedido (ou de servigo) pode ser entendido como o lapso de tempo entre o
momento em que o pedido do cliente, o pedido de compra ou a requisicdo de um servico é
colocado e 0 momento em que o produto é recebido pelo cliente. Ele esta sujeito a uma série
de incertezas e depende do projeto do sistema logistico. Em funcdo do nivel tecnoldgico de
comunicacgao e transporte, o tempo de ciclo pode variar entre algumas horas e varias semanas.
Seu objetivo € o controle da eficiéncia operacional, buscando-se rastrear as causas dos desvios
frente a padrOes estabelecidos. Conhecidas as causas, faz-se entdo a analise do impacto dos
eventos responsaveis por estes desvios, definindo procedimentos para diminuir a variabilidade

nas ocorréncias.

Como medidas para caracteriza¢do do tempo de ciclo (Figura 3), podem ser usadas a média e
a variancia associadas aos tempos de comunicagdo, de processamento e de selecdo dos
pedidos, assim como 0s tempos operacionais para consolidacdo de carga, despacho,

embarque, transferéncia e entrega dos pedidos.

Ja as medidas de flexibilidade avaliam a capacidade da empresa em oferecer servigos
especiais, como: processamento de pedidos urgentes, espera para atendimento destes pedidos,
capacidade de oferta de produtos substitutos aqueles ndo disponiveis para completar um

pedido, transporte premium etc.
¢) Qualidade

Permite que se avalie a habilidade da empresa em fornecer informacdes consistentes sobre 0s

pedidos e dar assisténcia ao cliente quando o produto ja estd em suas maos. Assim, as



medidas de qualidade tratam da efetividade com que as tarefas logisticas sdo cumpridas,

avaliando o suporte pré e pos-transacéao.

A medida de informacdo sobre os pedidos torna-se cada vez mais importante no
relacionamento fornecedor/comprador. Os clientes querem informacOes corretas sobre
disponibilidade e data de entrega. Os fornecedores, por sua vez, podem ajustar seus problemas
causados por falta de estoque ou necessidade de substituicdo de produtos se forem

comunicados a respeito desses problemas a tempo.

J& as medidas de suporte ao produto devem ser monitoradas em todos os pontos de transagdo
comercial, demonstrando a capacidade da empresa em oferecer assisténcia técnica e servicos

de reparo e manutencao.

samanto do pedido

+
Transmissao

ARMAZEM
Composicio e procas- =
=

ﬁ do padido Transmiss&o de itens
£ do clients m de pedidos em abarto
CLIENTE .
Loja varejista dgm?:n i
Entr:ga a;_;:::ssa FABRICA
& padi Processamento @ montagem do padido a partir
do estoque ou da produgio, sa ndo houver
estoque
- TEMPO TOTAL DO CICLO DE PEDIDO -
-— Transmissdo - Processamento @ Tempo de agquisigio +=f-=+ Tempo de entraga -
do pedido montagem do pedido de estoque adicional
a. Consobdacho do a. Preparagio do a. Se faltar no estoque, & Tempo de embargue a
pedido conhecimanto de tempo adicional partir do armazam
b. Transmissfo do pedido  embarque para obter estoque b, Tempo de embarque a
para armazéns b Liberagio de crédilo da planta partir da planta
c. Montagem do pedidc ¢, Processamento do
N Armazém ar_nl:rarqus para o
clignte

Figura 3: Componentes de um ciclo de pedido
Fonte: Ballou (2001)
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2.6 Medicao de Desempenho

Para se realizar uma avaliagdo de desempenho é necessario desenvolver o seu processo de
medicgdo. Lima (2001) define quatro passos para a criagdo de um processo de medigdo de

desempenho:

a)  Definir os atributos ou tipos de fatores (tempo, custo, nivel de servigo, qualidade,

etc.) que sdo criticos para o alcance dos objetivos do sistema;

b)  Mapear os processos interfuncionais usados para obter resultados e identificar as

relacdes de causa e efeito existentes;

c) Identificar os elementos criticos e as capacidades necessarias para a execugdo

satisfatoria dos processos;

d)  Conceber medidas de monitoramento desses elementos e capacidades, bem como

de seus respectivos padrdes e metas.

O objetivo de tal processo de medicdo € o planejamento e controle organizacional. Assim,
deve-se conceber um sistema de indicadores, buscando-se a montagem da cadeia de causa e
efeitos, e tentando relacionar as acGes operacionais com os resultados obtidos e com metas e

padrdes a serem atingidos.

Um problema comum em sistemas de medicdo projetados sem muito critério é a profusédo de
indicadores, dificultando analises em funcdo de muitos dados, tirando o foco das analises dos
fatores criticos de sucesso.

O trabalho de Lima (2001, apud SINK, 1985), define ao menos sete medidas distintas de

desempenho de sistema organizacional, a saber:

a) eficacia: é o grau no qual um sistema atinge suas metas, isto é, grau em que as
coisas certas sdo concluidas; podem ser usados trés critérios: qualidade (dentro de
uma especificacdo), quantidade (volume) e tempo (feito no prazo);

b) eficiéncia: € o grau no qual o sistema utilizou 0s devidos recursos e processos para

obter suas saidas, isto &, recursos previstos para consumo/recursos consumidos;

c) qualidade: é o grau no qual um sistema atende aos requisitos, especificacdes e
expectativas;
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d) lucratividade: € a relacdo entre a receita total e o total dos custos ou alguma outra

medida financeira correlata;

e) produtividade: é a relacdo entre a quantidade de saidas de um sistema e a

quantidade de entradas nesse mesmo sistema;

f)  qualidade de vida no trabalho: é a forma como os participantes de um sistema

respondem aos aspectos socio-técnicos desse sistema;

g) inovacdo: pode ser definida como a criatividade aplicada. E o processo através do

qual surgem produtos ou servi¢os novos, melhores e mais funcionais.

Destaca-se, no entanto, que esta estrutura deve ser tratada de forma mais abrangente,
principalmente quanto as questdes de mercado e de bem-estar econémico, social e ambiental,

as quais normalmente ndo podem ser facilmente representadas por indicadores.

Alguns atributos sdo muito importantes para a construcdo de sistemas de indicadores: S&o
eles: custos, capacidade, tempo, qualidade e nivel de servi¢o. As subsecdes, a seguir, trazem

informacdes sobre cada atributo.

2.6.1 Custos

Christopher (1997) afirma que, uma vez que o gerenciamento logistico € um conceito
orientado para o fluxo, com o objetivo de integrar recursos ao longo de todo o trajeto que se
estende desde os fornecedores até os clientes finais, € desejavel que se tenha um meio de

avaliar os custos e o desempenho deste fluxo.

Segundo Uelze (1974), o custo logistico € o resultado da soma dos custos de transporte, mais
0 custo de armazenagem, mais o custo de manuseio, mais o0 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.

Corroborando com esta idéia, Lima (2001) afirma que “diversos sdo os itens de custo
logistico” (Quadro 1). Segundo o mesmo autor, “a forma de céalculo de cada um deles pode
ser feita com base em séries histéricas, estimada por valores médios de mercado ou valores

obtidos em operacdes controladas”.
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Lima (2001) destaca, ainda, que “existem outros custos implicitos, se considerarmos a cadeia
de suprimentos inteira”. Por isso, segundo o mesmo autor, “as vezes € conveniente a
utilizacdo do conceito de custo generalizado, que procura transformar em unidades monetarias

tais elementos”.

Quadro 1: Principais itens de uma estrutura de custos logisticos

Transporte
Custo do frete de diferentes modais
Custo da frota propria

Custo de capital investido

Custos operacionais
Inventério
Custo de capital imobilizado
Seguro e impostos
Risco de obsolescéncia e roubos
Custo de espaco
Lote de producéo
Custo de preparacao da producdo (set up)
Capacidade perdida com a parada de maquinas
Movimentacdo, programacao e expedicdo de materiais
Armazenagem
Custo de processamento
Custo de armazenagem
Processamento de pedidos e informacao
Custo de transmisséo de pedidos e de comunicacao
Custo de bases de dados

Custo de processamento de informacdes
OBS: Estes custos sdo apenas ilustrativos e ndo necessariamente contemplam todas as situacdes

Fonte: adaptado de Lima (2001)

2.6.2 Capacidade

Resumidamente, pode-se dizer que a capacidade de um sistema logistico deve ser entendida

como a somatdria de todas as capacidades de seus elos e nos (Figura 1).

Esta abordagem é ampliada por Lambert et al. (1998), que destacam a natureza sistémica da
logistica. Segundo estes autores, “esta idéia é simples, porém bastante poderosa, ja que
apresenta o paradigma dos inter-relacionamentos”. Deve-se entender como 0s elementos ou
atividades afetam e/ou sdo afetados por outros elementos ou atividades com as quais

interagem. Nesse sentido, componentes vinculados devem produzir resultados finais
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superiores aos alcancados pelo desempenho individual de cada um, o que nos leva a crer 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 0S mesmos.

Ha que se ter, também, equilibrio entre diferentes capacidades para garantir a continuidade
dos fluxos (fisico, de informacdes e financeiro) ao longo da cadeia. Quanto a isso, Ballou

(2001) relaciona a capacidade de sistemas logisticos ao fluxo de passagem pelo sistema.

2.7 Indicadores de Desempenho

Segundo Lima (2001), os indicadores de desempenho possibilitam que as avaliagdes sejam
feitas com base em fatos, dados e informag@es quantitativas, o que da maior confiabilidade as
conclusdes. Sdo relagdes matematicas, medidas quantitativas de um processo ou de um

resultado e estdo, em geral, associados a uma meta qualquer.

Para que os indicadores possam efetivamente ajudar na tomada de decisdo é imperativo que
sejam de fécil obtencdo, compreensdo e comparacéo, e ndo tenham ambiglidades. Também, é
importante que os indicadores estejam inseridos em uma arvore de relagdes causais que
permitam uma integracgéo entre eles e um efetivo uso para explicar o desempenho. Essa arvore
desdobra-se a medida que se descem os niveis gerenciais da empresa sendo que, para cada um
dos niveis, deve haver metas ou mesmo padrdes a serem atingidos, consistentes com 0s

objetivos da empresa inteira.

Quanto a forma de acompanhamento e analise de indicadores, Lima (2001) adverte que deve
haver, sempre que possivel, um uso intenso de técnicas estatisticas buscando uma melhor
confiabilidade nessas anélises. Segundo ele, o uso de modelos graficos, identificacdo de
tendéncias, analises de séries e controle estatistico de processos sdo algumas das técnicas que

devem ser consideradas.

2.8 Controle Logistico

Segundo Ballou (2001), sob alguns aspectos, o controle significa administrar por excegéo. Isto

é, enquanto o sistema logistico estiver funcionando com niveis de custo e servi¢o dentro do
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planejado ndo € necessario tomar qualquer acao para ajustar as atividades. O instante de agir €
determinado pela comparagdo do desempenho medido com metas ou padrdes

preestabelecidos. Assim, este processo pode ser descrito por trés itens:
a)  padrdes ou metas;
b)  medidas de desempenho; e
c) comparacdo e acdo corretiva.

A Figura 4 ilustra as caracteristicas basicas do processo de controle.

I |

I Elementos do processo de confrole N |

I Padries 1

i

: ol metas I
) - 1

: Moniteragdo "

x Comparacio pelo <

I Agdo < : Paracac p :

I corretiva gerente, consultor ou |4

: computador :

I — |

| Felatorios de i

I dezempenho 1

I 1

1 |

Entradas FProcessamento Saidas
Atividades da cadeia >
. . de suprimentos . -
Atividades da cadeia de Pd ; Custos da atividade e
- .. em andamento i ;
suprimentos e niveis de servigo ao cliente

servige ac cliente &

Forgas externas/internas
e mudangas

Figura 4: Representacéo esquematica do processo de controle logistico
Fonte: Ballou (2001).

2.8.1 Padrdes e Metas

Para Ballou (2001), o estabelecimento de padrfes e metas para avaliar desempenho logistico
pode ser feito de diversas formas. Expectativas de custo (orcamento) e de nivel de servico
(objetivos) sdo determinadas a partir do planejamento dos meios e métodos para a
movimentacdo e armazenagem de mercadorias. Essas expectativas podem ser usadas para

guiar o desempenho, a medida que o sistema planejado é operado ao longo do tempo. Além
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disso, pode-se definir padrdes a partir das operacdes de empresas concorrentes. As metas

também podem ser estabelecidas com base no desempenho obtido em algum periodo anterior.

2.8.2 Medidas de Desempenho

Ballou (2001), afirma que as atividades logisticas devem ser encaradas como pProcesso
continuo, cujo desempenho deve ser monitorado. A tarefa da medida de desempenho € entdo
prover informacdes sobre o desempenho das atividades logisticas, especialmente quando a
variabilidade exceder uma amplitude aceitavel. A administracdo desenvolveu uma série de

métodos para obter tais informacdes, quais sejam:

a) Relatorios: para finalidades logisticas, os relatorios mais comuns sdo os de
posicdo de estoques, de utilizacdo da frota, de custos de transporte, de
classificacdo de fornecedores, de utilizacdo de armazenagem e de atividades de
processamento de pedidos. Eles oferecem informagbes detalhadas acerca de
atividades especificas, sendo gerados periodicamente. Seu propdsito é mostrar

tendéncias no tempo;

b)  Auditorias: a medicdo de desempenho em intervalos regulares nem sempre é
acurada. Os relatdrios podem indicar que os resultados estdo dentro de limites
aceitaveis quando na verdade ndo estdo. Por isso, as vezes, é necessario revisar
completamente a situacdo do sistema, o que geralmente é feito através de
auditorias de controle logistico. Os tipos mais comuns sao as auditorias de estoque

e de notas de cobranca de fretes.

2.8.3 Comparacao e A¢ao Corretiva

Ballou (2001), afirma que o controle gerencial ndo esta completo até que a comparacdo do
desempenho obtido com os padrdes e metas tenham ocorrido e, caso o0s niveis de desempenho

estejam aquém do aceitavel, a acdo corretiva tenha sido tomada.

A principal forma de se efetuar esta comparacao é através de computadores, com programas

especificos para a funcdo de controle. O controle de estoques € atualmente o melhor exemplo
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disso. Os computadores sdo programados para manipular todo o processo de controle.
Comparam os niveis de estoque com valores pré-determinados para reposi¢do. Quando o nivel
do inventério cai abaixo do ponto de pedido para dado produto, uma ordem de ressuprimento

é liberada para repor o estoque.

2.9 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Segundo Cooper, Lambert & Pagh (1997) o conceito de Supply Chain Management vai além
de um novo nome para o conceito de logistica. Esses autores utilizam a definicdo de SCM
desenvolvida pelo International Center for Competitive Excellence (1994): “Gestdo da Cadeia
de Suprimento € a integracdo dos processos de negdcios, desde o usuério (cliente) final até o
fornecedor original, gerando produtos, servicos e informacdes que agregam valor para o
consumidor”.

Betchel & Jayaram (1997), apresentam o SCM como um novo conceito que ainda carece de
uma definicdo mais clara. Os autores citam algumas escolas de pensamento que procuram
definir o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Duas escolas aqui destacadas para
tratar a questdo do SCM referem-se a escola da informacdo e a escola da integracdo dos
processos.

A escola da informagédo enfatiza o fluxo de informagGes entre os membros da cadeia de
suprimentos e considera a informacdo a “espinha dorsal” do SCM efetivo. Ndo somente o
fluxo de informacdo unidirecional do comprador ao fornecedor, mas tambem o fluxo
bidirecional. Além disso, as informacdes devem fluir ndo apenas de um membro da cadeia
para o seguinte, mas também entre todos os membros da cadeia que precisam do feedback de
como sua performance esta sendo percebida por seus clientes e usuarios finais. Segundo 0s
autores desta escola de pensamento (Johannson, 1994; Towill, Naim and Wikner, 1992;
Manrodt & Harrington, 1995 apud Betchel & Jayaram, 1997), companhias que estdo
prosperando e obtendo vantagens competitivas fazem uso da tecnologia da informacdo em
diversos niveis.

Outra linha de pensamento, a escola da integragcdo/processos, foca a integracdo entre as areas
funcionais da cadeia de suprimento conduzindo a um sistema definido como um conjunto de
processos que busca um melhor desempenho global que adiciona valor. As decisdes de
integracdo sdo livres para explorar configuragcOes alternativas para a cadeia de suprimentos,
objetivando a eliminacdo de redundancias quando da correta realizagdo de atividades. O
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exemplo mais representativo desta escola € a industria automobilistica. Clientes que
tradicionalmente sdo o final da cadeia de suprimentos estdo sendo usados, em coordenacgédo
com fornecedores de auto pecas, para criar melhores partes de veiculos. Segundo os autores,
0s representantes desta escola de pensamento séo os trabalhos de Cooper & Ellram (1990),
Ellram & Cooper (1993), e de Hewitt (1992) apud Betchel & Jayaram (1997).

Para Cooper, Lambert & Pagh (1997), o escopo original de uma cadeia de suprimentos tem
sido a integracdo inter-firmas, embora algumas empresas iniciem pela integracdo dentro de
suas organizagdes para depois expandir para outras firmas. Na Figura 5 Roos (1997) apresenta
um modelo referencial de uma cadeia de suprimentos apresentando sua relagdo com o macro-
ambiente institucional, organiza¢6es concorrentes, canal de parcerias e a definicdo de rede de

empresas.

Aliancas Funcies
Secundarias Empresariais
Governo Acionistas Chave

Meio Ambiente

Canalde |

Cliente
Paycerias l

Formecedor

Canal de 3
Parcerias :

Rede
Interna

Organizagdes
Concorrentes

Figura 5: Macro-ambiente da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Roos (1997)

O gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser definida como a habilidade de uma
empresa de trabalhar com seus fornecedores para prover material e componentes de alta
qualidade a um preco competitivo. O grau de proximidade associado a relacdo entre clientes e
fornecedor, em muitos aspectos, diferencia um tipo de cadeia de suprimentos de outra. A
adocdo do termo gerenciamento da cadeia de suprimentos, em substituicdo ao gerenciamento

de materiais ou de compras, reflete o reconhecimento dos gerentes do papel estratégico dos
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fornecedores para 0 sucesso da empresa a longo prazo. A importancia crescente da funcao de
compras também pode ser vista através de uma analise da relacdo do setor com os niveis
organizacionais. (Davis et al, 2001)

Roos (1997) estabelece um fluxograma, Figura 6, de a¢Ges coordenadas para implantacdo

eficaz do SCM em uma rede de empresas.
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Figura 6: Passos para o Sucesso do Processo de Implementacéo do SCM

Fonte: Roos (1997)
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Introducgéo

O presente trabalho tem por objetivo principal analisar os processos logisticos de uma
cooperativa maringaense, a COCAMAR COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL. Esta
cooperativa segue o ramo agroindustrial, sendo que o escopo deste trabalho € o segmento de
varejo. Inicialmente, serad possivel observar o historico da empresa, a qual esta ha 43 anos no
mercado, bem como todo o surgimento do Departamento de Logistica, funcdes, objetivos e
estrutura. Os processos logisticos serdo analisados posteriormente através de indicadores de

desempenho e custos.

3.2 Metodologia

Este trabalho foi realizado através de analise exploratéria e revisdo fundamentada por
bibliografia, observacdo, entrevistas, coleta e andlises de dados, estes os quais foram
tabulados e apresentados em forma de gréficos.

3.3 Descricdo da Empresa

3.3.1 Historico

A COCAMAR foi fundada em 1963, por um pequeno grupo de cafeicultores da regido de
Maringd que reuniram seus esforcos para enfrentar e vencer as dificuldades na

comercializacdo da producao.

A diversificacdo produtiva na cooperativa iniciou-se de forma sistematizada no final da
década de 60, com o algoddo em carogo como oportunidade de negdcios para os agricultores,
que enfrentavam na época uma séria crise na cafeicultura. Expandiu-se entdo, sempre de
forma planejada, atendendo as tendéncias da agricultura regional e as diretrizes da politica
agricola governamental, visando oferecer aos produtores rurais, condi¢Bes de sustentabilidade
em circunstancias conjunturais desfavordveis a determinadas culturas agricolas. A
industrializacdo iniciou-se no fim da década de 70 e proporcionou grandes transformacdes na

cooperativa, levando-a modernizar seu perfil operacional, tornando-se pioneira na
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concretizacdo de projetos importantes para o Estado do Parana e para o cooperativismo
nacional, tais como: Primeiro Armazém Graneleiro (1971); Primeira inddstria de Extracédo de
Soja (1978); Primeira Industria de Extracdo de Carogo de Algoddo (1982); Primeira fiacdo de
Algoddo (1982); Primeira Refinaria/Envase de 6leos vegetais (1984); Primeira Fiacdo de Seda
(1985); Usina de Alcool (1992) Indstria de Sucos, sucos proteinados e maionese (2003). Os
cooperados e a comunidade orgulham-se pela COCAMAR ter 0 maior parque industrial do

cooperativismo brasileiro.

A consolidacdo da COCAMAR estd baseada em uma estratégia de longo prazo, com
crescimento auto-sustentado, mediante ampliacdo de sua area de atuacdo e implantacdo de
programas de desenvolvimento regional, a exemplo do projeto Arenito Caiua. A Cooperativa
trabalha intensivamente para o estabelecimento de novos mercados e produtos, visando a
ampliacdo da sua atuacdo no varejo. A pratica da responsabilidade social € outro aspecto de
fundamental importancia para a COCAMAR, que ja desenvolve acdes através de programas
sociais e ambientais voltados para o desenvolvimento educacional (Centro de Estudos
Supletivos COCAMAR), para o incentivo ao voluntariado (Cocamor) e para preservagdo
ambiental e incentivo a reciclagem de embalagens PET e coleta de embalagens de agrotoxicos
(COCAMAR Ecoldgica), sendo que essas acdes envolvem tanto o publico interno como

externo (associados, colaboradores, clientes, fornecedores e comunidade em geral).

O trabalho de quatro décadas da COCAMAR tem contribuido para o desenvolvimento
econbémico do Estado, seja fomentando a integracdo agricultura e pecuaria nos solos
degradados do arenito caiua, ou investindo na industrializagdo e servindo de modelo para

varias outras cooperativas.
3.3.2 Perfil da Organizagao

Ao longo de sua existéncia a COCAMAR Cooperativa Agroindustrial aprimorou as atividades
de recebimento, beneficiamento, industrializacdo e comercializacdo de soja, milho, canola,
algodao, casulos do bicho-da-seda, cana-de-agucar, café e trigo; incrementou o fornecimento
de insumos agropecudrios: fertilizantes, corretivos, defensivos agricolas, sementes, produtos
pecuarios e pecas e implementos agricolas. O farelo de soja, tradicionalmente uma commodity
de exportacdo, atualmente tem expressiva destinacdo ao mercado regional tornando a

COCAMAR uma das grandes fornecedoras para as granjas de aves e suinos do noroeste do
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Parana. A COCAMAR também investiu na participacdo em outras sociedades: Transcocamar
(transporte rodoviario de cargas e locadora de veiculos) e Parana Citrus S.A. (industrializacao
e comercializacdo de laranja na forma de suco incorporada a Cooperativa desde setembro de
2005). Destacou-se recentemente como uma das cinco marcas mais lembradas do Parana

através de pesquisas regionais.

Os projetos desenvolvidos desde entdo, tém proporcionado capacitacdo tecnoldgica e
desenvolvimento regional, respondendo aos desafios relacionados a inser¢cdo competitiva no
mercado do agronegécio, através de investimentos para aumento de produtividade e
diversificacdo do portifélio, associados ao direcionamento para produtos de maior valor
agregado. A Cooperativa tem oferecido opgOes de viabilizagdo econbémica para pequenos
produtores, fomentando e mantendo atividades que garantem geracdo de renda, tais como:

café superadensado, laranja e outros.

Entre os principais fatores responsaveis pelo bom desempenho da COCAMAR e superacéo
das dificuldades destacam-se a confianga e a seguranga que a cooperativa garante ao
cooperado, cujas atitudes de reconhecimento e fidelidade tem fortalecido a imagem e a

importancia da cooperativa para o desenvolvimento regional.
Os aspectos norteadores para a consolidacdo da Cooperativa sdo:

a)  Ampliacdo do nivel de modernizacdo de todos os setores da Cooperativa;
b)  Organizagdo do quadro social;

c)  Profissionalizacdo de seus dirigentes e colaboradores;

d)  Desenvolvimento auto-sustentado;

e)  Crescimento da comercializacdo de insumos agropecuarios;

f)  Expansdo das vendas no varejo;

g) Otimizacdo das estruturas;

h)  Investimentos na ampliacdo das estruturas industriais;

) Diversificacao e flexibilizacdo na producao industrial;

j)  Aliancas estratégicas;

k)  Utilizacdo de toda a capacidade de producdo industrial.

Considerando que um dos principais fatores no desempenho de uma organizagdo é a
qualidade de seus produtos e servicos, a COCAMAR vem desenvolvendo melhoria continua
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através do seu Sistema de Gestdo da Qualidade, fundamentando-se no desenvolvimento de
recursos humanos e tecnologicos de modo a garantir a satisfacdo de seus clientes internos e
externos, com nivel de qualidade de produtos e servigcos sempre crescente. Ao investir em
qualidade, em modernidade e em conhecimento técnico, a COCAMAR mantém a motivacao
de suas equipes na construcdo de uma Cooperativa cada vez melhor e preparada para 0s

sobressaltos e a imprevisibilidade do mercado.

3.3.3 Fabrica de Oleos

A Fébrica de Oleos foi inaugurada em meados de 1979 com uma capacidade nominal de
esmagamento de 1.200 toneladas/dia de soja. Para suportar 0os aumentos continuos dos
volumes de recepcao de soja, a fabrica de 6leos da COCAMAR tem recebido investimentos
para ampliar a capacidade de esmagamento de gréos que, em 2001, passou de 2 mil para
2.500 t/dia. Com isso, a industria teve condicdes de processar 640 mil toneladas de soja ao
longo de 2002, operando continuamente durante 300 dias, bem acima da média brasileira.
Contudo, no final de 2002 e inicio de 2003, a industria teve novamente a capacidade
ampliada, de 2.500 t/dia para 3.100 t/dia.

Em 2001, foi mais que duplicada a capacidade de refino. Com a constru¢do de uma nova
planta nagquele ano, o volume refinado passou de 200 toneladas de 6leo por dia para 420
toneladas e, gracas a essa unidade, foi separada a producdo de 6leo da linha de 6leos especiais
(canola, milho e girassol), enquanto a antiga, depois de reformulada, possibilitou a producéo
de 120 toneladas/dia de Oleos especiais. Também em 2001, a COCAMAR passou a contar

com uma subestacdo propria para o rebaixamento da rede de alta tens&o.

As caldeiras ganharam versatilidade: o consumo agora pode ser direcionado tanto para 6leo
mineral BPF quanto lenha e bagaco, o que vai depender das condi¢cbes de oferta e custo de

cada um desses itens.
3.3.4 Fabrica de Sucos e Maionese

Com grande experiéncia na area de commodities, a partir de 2002, a COCAMAR decidiu

priorizar uma area na qual ndo vinha atuando fortemente: o0 mercado de varejo, langcando
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novos produtos e estabelecendo estratégias para disputar cada vez mais a preferéncia dos

consumidores nos pontos de venda e ampliar espago de mercado.

Fundadas em 2003, as fabricas de sucos e maioneses, que ocupam 7 mil metros de area
construida, passaram a atender a necessidade da Cooperativa em se destacar nesse mercado de

varejo.

Fabrica de Sucos: com capacidade nominal de 5.000.000 de litros ao més, a Fabrica de Sucos
foi montada com o que hd de mais avancado no setor em todo mundo, recebendo

equipamentos da Suécia e Malasia.

Em sua gama de produtos, conta com 6 sabores de BBS e 5 sabores de néctar, sendo que cada
sabor esta disponivel também na versdo light e em embalagens de 200 mL e 1 L. Para o caso
das bebidas sabor laranja, utiliza-se suco de fruta concentrado proveniente da Parana Citrus,

empresa coligada. A fabrica também produz bebidas para terceiros.

Fabrica de Maioneses: a Fabrica de Maioneses e Molhos, com capacidade média de
1.700t/més, conta com linhas de envase em vidros, bisnagas e baldes/bombonas, sendo vidros,
bisnagas e em baldes em PET para maionese e bisnagas e bombonas em PET para catchup e

mostarda.

O 6leo utilizado como ingrediente de produtos é obtido internamente da Refinaria de Oleos e

0 suco de liméo utilizado na maionese € proveniente da Parana Citrus.

As maioneses sdo produzidas a partir de 6leo de soja ou de canola, produto este mais refinado

também disponivel na verséo light. A fabrica realiza ainda producéo para terceiros.
3.3.5 Declaracéo da Missdo da COCAMAR
A missdo da COCAMAR definida pela diretoria da organizacéo é:

a)  Prover de satisfagdo o cooperado, oferecendo servicos e produtos com qualidade e
eficiéncia, preservando os parametros de rentabilidade;
b)  Ser reconhecida por clientes e fornecedores como organizacdo comprometida com

a qualidade;
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Buscar a perpetuacdo da organizacdo a partir da otimizacdo de sua estrutura
operacional e industrial;

Manter seus colaboradores aptos a cumprir suas fun¢des com seguranca, orgulho e
motivacao;

Ser uma organizacdo cidada e promotora do desenvolvimento regional.

3.3.6 Declaracéo dos Objetivos da Qualidade da COCAMAR

a)

b)

Consolidar a imagem da COCAMAR no mercado, visando a sua perpetuacédo e
crescimento;

Promover a capacitacdo e desenvolvimento dos colaboradores para que
contribuam com a Qualidade;

Oferecer produtos e servicos que atendam as necessidades dos clientes e

cooperados.

3.3.7 Politica do Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade

Estamos comprometidos com a obtencdo de resultados e a satisfagdo de nossos clientes e

cooperados por meio da melhoria continua de nossos processos, assegurando:

a)
b)

c)

d)

A qualidade e seguranca alimentar de nossos produtos.

A prevengdo da poluigéo e de perdas pelo gerenciamento dos aspectos ambientais
e riscos socioecondémicos relevantes de nossas atividades agroindustriais.

O atendimento a legislacdo aplicavel, aos acordos assumidos e requisitos da SA
8000.

O aperfeicoamento do nosso sistema integrado da qualidade, por meio das

atualizacdes regulares do Planejamento Estratégico.
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3.3.8 Area de Atuacéo

A COCAMAR Cooperativa Agroindustrial, atua para fins de admissdo de associados, nos
Estados do Parand, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, S&o Paulo, Goias, Mato Grosso de Sul,

Mato Grosso e Minas Gerais.

Suas atividades consistem em receber, beneficiar, padronizar, industrializar e comercializar
laranja, soja, canola, milho, algoddo, cana-de-agucar, café e trigo, bem como fornecer

insumos, maquinas e implementos agricolas aos produtores.

Para a comercializacdo de produtos de varejo, a COCAMAR atua nos estados de Parana,

Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Sdo Paulo.

Para a comercializagdo de fios de algoddo e mistos, a COCAMAR atua nos estados de
Parang, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, S&o Paulo, Minas Gerais, Goiés, Mato Grosso do

Sul e Rio de Janeiro.

3.3.9 Estrutura Organizacional

A cooperativa esta estruturada através de um organograma geral, representado pela Figura 7,
sendo que para cada planta existe um segundo organograma para consolidar toda a estrutura,

esbocado através da Figura 8.
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3.4 O Departamento de Logistica Integrada

Inicialmente, antes do inicio de 2005 ndo havia nenhuma estruturacdo dos processos logisticos
(suprimentos/distribuicdo/producdo), nem mesmo se quer uma tentativa. Aspectos como
demanda e oscilagdes de mercado eram ignorados, pois cada area somente se preocupava em
realizar os seus trabalhos. Havia somente, muito precario, um orgcamento de vendas. Era a
base de toda a producdo. A indudstria se preocupava em atendé-lo, ignorando a quantidade de

ativos (estoques) gerados e reducdo de tempo de setup.

O parametro para compra de insumos era a viséo do supervisor, que analisava a quantidade
que se tinha no armazém e a quantidade prevista para producdo. Pedidos eram feitos sempre a
mais pelo Depto. de Compras, para que se algo acontecesse, como um forte aumento da
demanda, nédo faltasse itens para producdo. Quando a demanda caia, somente era percebido
guando o supervisor analisava o armazém e percebesse 0 quanto estava cheio. Somente assim

a producéo era flexibilizada, ou seja, diminuida, ou mesmo parada por algum periodo.

A érea comercial, tinha a missdo mais preocupante, que era a de vender o que a industria
fabricava. A area de distribuicdo se desdobrava para conseguir fazer escoar toda essa

producdo. Observa-se claramente a magnitude da conturbada cadeia logistica.

Totalmente desestruturado e sem um objetivo definido, € no inicio de 2005, que se tem a
criacdo do setor de PCP, que tinha o objetivo de simplesmente planejar a producgéo, baseando-
se totalmente no orcamento mensal de vendas, sendo que ndo havia uma analise critica deste,
bem como o fluxo de informacdes entre as areas comercial, distribui¢do e industrial era muito

precario, porém ja havia, diferente de antigamente.

Todos os controles eram feitos em Excel, como controle de estoque, produgdo e insumos.
Havia um sistema de ERP, e este comecou a ser aprimorado, para que pudesse ser gerado
relatorios de producdo, contendo tempos de producdo, quantidade produzida, quantidade de
insumos necessarios para produzir uma determinada quantidade de produto acabado, bem

como outros itens fundamentais em qualquer fabrica.

Algumas culturas foram mantidas, como por exemplo, a compra de insumos, a qual

continuava sendo solicitada pela fabrica, e ndo pelo PCP. A fabrica continuava a ter total
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autonomia na producdo. Mas como citado anteriormente, a cultura de que se necessitava de

um setor que visualizasse toda a entrada, processo e saida, ja estava sendo aceita pelas areas.

Auxiliado por uma consultoria especializada em logistica empresarial, a Partner Consulting,
no inicio de 2006 surge efetivamente o Departamento de Logistica Integrada. Tomou como
base os trabalhos que estavam sendo executados pelo precario PCP, e auxiliados pela
consultoria, 0 setor comegou a ser estruturado. A estrutura organizacional também foi
cuidadosamente elaborada, como é possivel observar na Figura 9. Para cada setor existe um

coordenador.
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PA Avarhagies Insumos
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Estoque Cenra Enarcia Biekica
L )
Tonirae &
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Figura 9: Organograma do Departamento de Logistica Integrada

Anaélises de custo de producdo, distribuicdo, armazenamento, compras e pessoal foi executado
pela consultoria, a qual, logo no inicio, ja conseguiu concluir algumas situagcdes e observar
possivel diminuicdo nestes custos, 0s quais tém uma representacdo muito grande neste

negocio.

N&o deixaram de lado o or¢camento de vendas, porém, atualmente, hd uma analise rigorosa,
dia apds dia, da quantidade que se tem em estoque de produtos acabados e insumos e a

demanda.
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E do setor de Planejamento e Controle Logistico que sai a ordem para reduco, aumento ou
até mesmo a parada da producdo, bem como a solicitacdo de compra de insumos ao setor de
Suprimentos. Ndo ha mais que comprar insumos para deixar de reserva para um eventual
aumento de producdo, pois esta sendo analisado instantaneamente a demanda. A tendéncia e
objetivos deste setor é adquirir um software de MRP, chamado SSA Schedule, da empresa
INFOR. Este software faz todas as simulacdes e previsdes possiveis, tomado como parametro

qualquer informacéo, como por exemplo a demanda, quantidade de insumos e producao.

O Centro de Distribuicdo é responsavel de receber e expedir produtos acabados, bem como

controlar o estoque.

O Setor de Transporte tem a funcdo de agenciar as transportadoras e contatar as operadoras
logisticas parceiras para expedir produtos e realizar coleta de produtos devolvidos. Apds
confirmado a venda, é através de um sistema ERP que € iniciado o processo de transporte dos
produtos. Divide-se toda a area de atuacdo da COCAMAR por macrorregifes, para que
otimize-se 0 maximo os custos com transporte. S&o quatro tipos de entrega que sdo realizados,

através das seguintes formas:

a) PDA: sdo os armazéns gerais. Estdo localizados em Cascavel/PR, Curitiba/PR e
Sdo Paulo/SP. Estes armazéns gerais funcionam como postos avangados, sendo
um intermedidrio entre o cliente final e a COCAMAR,;

b)  Operadores Logisticos: servigo que € terceirizado e trabalha na forma de Cross-
docking. Os operadores sdo a Traga, localizado em S&o Carlos/SP, atendendo todo
0 interior do estado de Sao Paulo; no interior de Santa Catarina existe a Login,
localizado em Sdo José; para atender o litoral norte de Santa Catarina se tem a
Meyer, situada em Jaragua do Sul, e por fim, se tem a Conventos, localizada em
Campo Bom/RS, atendendo toda a regido de Porto Alegre e interior do estado de
Rio Grande do Sul;

c) Encomenda: é utilizada quando ndo se tem PDA’s e operadores logisticos na
regido onde o cliente esta situado e/ou a quantidade de entrega é pouco
expressiva. E efetuada através de transportadoras comuns;

d)  Entrega direta: é feita pela propria cooperativa através de transportadora do grupo,
a Transcocamar. Utilizada quando se tem no maximo trés entregas para serem

efetuadas. A Transcocamar conta com uma frota de quatro caminh®es préprios
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para este trabalho, sendo que dois destes ficam permanentemente em stand by
para alguma entrega de emergéncia. A Transcocamar também conta com mais seis
caminhdes dedicados, ou seja, contratados, ndo pertencendo a frota, sendo que um

desses caminhdes realiza entregas num raio de 50 Km da cidade de Maringa.

O Setor de Suprimentos é incumbido de realizar as compras dos insumos, em tempo habil e
controlar a situacdo dos fornecedores (se estd sendo atendido as condigdes contratuais). Parte
do setor de planejamento as solicitacBes, sendo que nesta etapa é cadastrado o insumo
requerido, bem como as datas de entrega pretendidas. Todas as solicitagdes enviadas ao setor
de suprimentos originados do setor de planejamento implica na geragdo de um contrato de
compra com o fornecedor, pois se trata de insumos. Apds gerado o contrato, automaticamente
o sistema de ERP envia email ao fornecedor, contendo todas as informagdes contratuais

acertadas.

Aliado a este departamento, também se tem o setor de Gestdo de Obras, que controla toda e

qualquer obra na cooperativa, e monitora as contas de energia elétrica.
Ha uma érea especifica também para a recepcédo e expedicdo de insumos.

Atualmente, este departamento somente tem como escopo a area de varejo em Maringa/PR,
que compreende na fabrica de 6leos, sucos, maioneses e molhos. Assim como a area de
qualidade da cooperativa, este departamento também tem como objetivo a sua expansao as
demais areas da empresa, como a industria de fios e industria de sucos e concentrados (antiga

Parana Citrus, situada em Paranavai/PR).

O departamento tem como objetivo principal de atender o cliente. Atualmente, o cliente ndo
exige somente a qualidade do produto, e sim que 0s servigos que o engloba, como transporte e
armazenamento também a tenham. A qualidade do produto comecgou a ser tratada com mais
rigor no inicio de 2002, sendo que o marco inicial foi a implantacdo da 1ISO 9001. Em
setembro de 2003 a cooperativa recebeu o certificado de conformidade dos processos de
refino de Oleos vegetais, envase de Oleos vegetais e alcool, torrefacdo de café e
comercializacdo de todos estes itens. Neste mesmo periodo, a cooperativa recebeu também a
certificacdo do seu Plano de Seguranca Alimentar, através do APPCC, assegurando assim que

0 6leo degomado e o farelo de soja séo livres de contaminacéo.
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Exige também que os produtos sejam entregues em tempo habil, respeitando assim as

condigdes contratuais.
3.5. Coleta de Dados

Para realizagcdo deste trabalho, foi observado os indicadores de cada setor, bem como
entrevistas com os coordenadores e colaboradores. Estes indicadores foram escolhidos e
aprimorados com o auxilio da propria consultoria. Na implantacdo e implementacdo destes
indices houve varias dificuldades, principalmente no que diz respeito a cultura do pessoal
envolvido, ou seja, a obrigacdo em se manter os dados atualizados. Também, a forma de
apresentacdo destes indicadores foi uma dificuldade inicial, pois a maioria do pessoal ndo
dominava o software Excel para elaboracdo de graficos e formulas. A partir da definicdo
destes indicadores, o Departamento Integrado de Logistica utiliza-os nas reunides gerenciais,
para demonstrar a alta direcdo a situacdo da logistica na empresa. As saidas desta reunido sao
complementadas através de plano de acdo e assim as atividades sao monitoradas.

Por questdes estratégicas e solicitacdo da empresa, alguns indicadores estdo sem escala, sendo

que somente serdo estudados os comportamentos de cada parametro.

3.6. Desenvolvimento na Coleta de Dados

Como mencionado anteriormente, foi observado os indicadores de qualidade de cada setor.
Somente o setor de Gestdo de Obras ndo possui nenhum indicador. Nenhum dos indicadores
possui meta, pois sdo novos e pretende-se utilizar como parametro para estipulagdo das metas
o0 histdrico do indicador. Neste estudo de caso, foi tomado como parametro os indicadores

abaixo relacionados.

O setor de Planejamento e Controle Logistico possui 0s seguintes indicadores:

a) Producdo x Venda x Estoque: Para cada produto, existe esse indicador. Serdo

analisados os trés produtos que mais impactam nos or¢camentos da cooperativa.
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4500000
4000000 -
3500000 -

3000000 -

2500000 /
2000000 \,

1500000 / A \V\J/
1000000 4 /

500000 -

Unidades

jun/05  jul/05 ago/05 set/05 out/05 nov/05 dez/05 jan/06 fev/06 mar/06 abr/06 mai/06 jun/06  jul/06  ago/06

——PRODUGAO —#—VENDA ESTOQUE

Gréfico 1: Producédo x Venda x Estoque — Produto A

Para o produto A, percebe-se através do Gréafico 1 que a partir de mar¢o/2006 tem inicio uma
nova fase, uma constancia, ou seja, a producdo € praticamente toda vendida, quase nao

gerando estoque, ou mesmo oscilando.
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Gréfico 2: Producdo x Venda x Estoque — Produto B



33

Para o produto B, a partir do Grafico 2, percebe-se que até outubro/2005 ha uma grande
oscilacdo e tentativa entender o que acontecia com a demanda e oferta. Para contornar o
problema, tomou-se a decisdo de se reduzir drasticamente a producéo, causando demissoes de

pessoal, de forma a tentar reduzir estoques e igualar a oferta com a demanda.

Producéao x Venda x Estoque - PRODUTO C
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Gréfico 3: Producdo x Venda x Estoque — Produto C

Como observa-se através do Gréafico 3, o produto C tinha um estoque muito alto. Mantendo-se
a producédo e aproveitando a demanda do mercado, iniciou-se um processo de reducdo dos

estoques, ndo necessitando de demissées ou mesmo algum rearranjo no layout da fabrica.

b)  Giro de estoque: Este € um macro indicador, medido através da divisdo entre as o
custo dos produtos vendidos pelo estoque médio. Como pode-se perceber, atraves
do Grafico 4, ha um aumento do giro de estoque a partir de novembro/2005, cujo

periodo é marcado pelo inicio de uma reducdo geral dos estoques.
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Gréfico 4: Giro de Estoque — Todos os Produtos de Varejo (Produto A, B e C)

IPA: Este indicador é de utilidade da geréncia industrial, porém, o setor de
planejamento necessita para observar a ociosidade dos ativos, e prever possiveis
atendimentos de aumento de demanda. Mede o quanto das instalagdes esta sendo
utilizado, como as maquinas. O Gréfico 5 confirma a atualidade, a qual prefere-se
trabalhar com ociosidade, pois dessa forma ndo gera ativos, e consequentes
custos, armazenamento por exemplo. Tal indice é baseado na ponderacdo dos

resultados do IPA das trés fabricas.

IPA - INDICE DE PRODUTIVIDADE DOS ATIVOS - TODAS AS FABRICAS
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Gréfico 5: Indice de Produtividade dos Ativos — Todas as Fabricas (Produto A, B e C)
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O setor de Transportes juntamente com o Centro de Distribui¢do toma como base os seguintes

indicadores:

a)

Confirmacdes de Negdcio faturadas dentro do prazo de 72 horas: Este indicador
permite observar o tempo que se demora para que a mercadoria seja expedida. A
partir do momento que é faturada, a mercadoria tem que sair no mesmo dia. E
medido através da divisdo entre as confirmacfes de negdécio faturadas e total de
confirmacgdes emitidas. O Gréfico 6 permite confirmar que a integracdo logistica

fez com que este indice esteja melhorando gradativamente.

PORCENTAGEM DE CONFIRMAGOES FATURADAS NO PRAZO DE 72 HORAS
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b)

Gréfico 6: Porcentagem de Confirmacdes Faturadas no Prazo de 72 Horas

Numero de devolugdes: Mostra o quanto de produtos séo devolvidos no més, bem
como 0s motivos para 0 mesmo, como produto amassado, fora do prazo de
validade etc, sendo que a cada devolugdo € feita uma analise e determinada a
causa para tal. indice que tem muita oscilagdo, conforme Gréafico 7, e ndo sO
depende da COCAMAR, pois se trabalha com empresas terceirizadas. H& um

trabalho forte no sentido de reduzir estas perdas.
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Gréfico 7: Quantidade de Devolucoes

O setor de Suprimentos possui 0 seguinte indicador:

a)

indice de qualificacdo de fornecedores: Mede a porcentagem ponderada de
qualificacdo de fornecedores. indice de extrema importancia, pois cada fornecedor
é analisado quanto a prazo de entrega, cumprimento do contrato, qualidade etc. A
busca constante de fornecedores parceiros faz com que este indice esteja
aumentando, conforme observado no Grafico 8, pois os mesmos almejam também
a parceria, visando eficacia na previsao dos custos e faturamento por médio/longo

prazo (minimo de 6 meses).
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Graéfico 8: Indice de Qualificacdo de Fornecedores
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O departamento de logistica também leva em consideracao o principal indicador de qualidade
das empresas, que € o de Satisfacdo de Clientes (varejistas/atacadistas). Este indice é medido
através de envio de questionario, sendo que neste ha quesitos como prazo de entrega,
condigdes gerais contratuais, qualidade dos produtos, entre outros, sendo que para cada item
h& um peso, gerando uma nota final. Este indice se mantém constante, porém ndo foi possivel

0 acesso a estes dados.

Também foi feita uma analise critica dos custos principais dos produtos, que sdo de
transporte, producdo e armazenamento. H& outros custos que também sdo analisados. Estes
outros custos estdo ligados a area administrativa, unidades operacionais, entre outros. Por
motivos estratégicos, estes custos estdo em forma de composigédo do custo total. Abaixo, estes

custos estdo esbocados em forma de graficos, por produto.

A partir de outubro de 2005, percebe-se através do Grafico 9, que o produto A comeca a ter
uma certa equalizacdo nos seus custos, e algumas diminui¢cdes. No més de agosto de 2006,
percebe-se uma reducdo significativa em relagdo ao periodo em que se estava iniciando o
processo de consultoria, tanto nos custos de armazenamento no transporte. O fundamental de

tudo isso € a constancia nestes custos, e o trabalho de buscar sempre sua redug&o.

COMPOSICAO DO CUSTO TOTAL - PRODUTO A
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Gréfico 9: Composi¢do do Custo Total - Produto A
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Para o produto B, é facilmente observado através do Grafico 10, uma forte reducdo nos custos
de producéo, transporte e armazenamento a partir de janeiro de 2006. O objetivo agora para
este produto é realizar um trabalho sobre os outros custos, os quais estdo muito elevados

devido a producdo estar baixa.

COMPOSIGAO DO CUSTO TOTAL - PRODUTO B
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Graéfico 10: Composicao do Custo Total - Produto B

O produto C tem comportamento parecido com o produto B, como pode ser visualizado no
Gréfico 11, onde percebe-se também um aumento significativo dos outros custos desde junho
de 2005.

COMPOSIGAO DO CUSTO TOTAL - PRODUTO C
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Gréfico 11: Composicéo do Custo Total - Produto C
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4 CONCLUSAO

A otimizacdo da cadeia logistica é claramente observada apo6s o inicio da implantacdo do
Departamento de Logistica Integrada, através dos indicadores de qualidade e da representacdo

dos custos.

H& um vasto trabalho a ser realizado ainda, como implantacdo de softwares para
monitoramento, bem como reducdo de outros custos, que ndo sdo ligados a logistica. A

reducdo, ou equalizacdo dos custos, com certeza, aumentard a competitividade dos produtos.

A reducdo dos outros custos serd o proximo processo a ser iniciado. Tais custos estdo
prejudicando a competitividade dos produtos, fazendo com que outras areas tenham que

reduzir seus préprios custos, prejudicando, algumas vezes o bom desempenho das fabricas.

Percebe-se efetivamente que é constantemente realizada analise de demanda, situacdo que nao

acontecia anteriormente a implantacdo do departamento.

O gerenciamento da cadeia logistica através de indicadores permite que os coordenadores de

cada &rea, bem como as superintendéncias, tomem decisdes rapidas e eficazes.
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