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RESUMO

SOUZA, R. 1. (2001). A logistica como instrumento de reestrutura¢do e custos:
Um caminho para qualidade e competitividade em agroindustrias.
Campinas, 2001. 84p. Dissertacdo (mestrado) — Instituto de Matematica,
Estatistica e Ciéncia da Computacdo, Universidade Estadual de Campinas.

A partir da década de 90, o setor sucroalcooleiro tem passado por transformagdes
profundas advindas, principalmente, da desarticulagdo ou retirada do aparato estatal na
esfera da intervengfio neste segmento agricola. Dentro de uma nova 6tica de atuacio,
cujos fatores predominantes passaram a ser a reestruturagdo das atividades produtivas, a
reducdo global de custos e melhoria geral da qualidade dos produtos — agtcar e alcool — ,
o setor sucroalcooleiro necessita de um choque de modernizacio em suas atividades
agroindustriais. Outro fator que passou a influenciar as diretrizes empresariais foi a
necessidade de competico externa, pois com o aumento da produgfio, durante a ultima
década, as exportacdes passaram a ser um canal importante no mercado do agtcar.
Entretanto, como o setor sempre esteve sob o manio governamental, a maioria das
empresas estavam e estfio defasadas em termos dos atuais padrbes de competitividade,
qualidade e custos. Neste sentido, foram abordados as teorias da logistica, da
competitividade empresarial ¢ 0 modelo da cadeia de produgdo agroindustrial para que,
em conjunto, constituissem uma base de conhecimento para que os dirigentes possam

reestruturar, reduzir custos e aumentar a competitividade em agroindustrias do setor

sucroalcooleiro.

Palavras-chaves: agroindustrias; logistica; competitividade; qualidade.
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ABSTRACT

SOUZA, R. 1. (2001). 4 logistica como instrumento de reestruturagdo e custos: Um
caminho para qualidade e competitividade em agroindustrias. Campinas, 2001. 84p.
Dissertagio (mestrado) — Instituto de Matematica, Estatistica e Ciéncia da Computagio,
Universidade Estadual de Campinas.

During the 1990 decade the sugar and ethanol sector passed through deep structural
changes that were derived, mainly, from the disarticulation or retreat from governmental
intervention in the countries agro business activities. Within this new approach, whose
predominant factors are the restructuring of the production activities, the global reduction
of costs and an overall improvement in product quality — sugar and ethanol — the sector
requires a particular shock treatment leading to the modernization of its agro industrial
activities. A second factor that has become an important enterprise directive is the ability to
compete in the world sugar market, because the substantial increase of sugar production in
Brazil, during the last decade, turned exports into an important marketplace. However, as
the sugar cane sector has always been under heavy govemmental control, most of the
companies were, and are, late in terms of applying modern standards of competitivity,
product quality assurance and production costs. As a contribution to fill this gap, this study
presents a proposal derived from logistic theories, enterprise competitivity concepts and a
model of the sugarcane agroindustrial production chain, as a knowledge based method to
support management actions to restructure, reduce costs and increase productivity in the

sugar and ethanol companies.

Key words: agricultural; logistic; competitively; quality.
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1. INTRODUCAO
1.1. Importancia da Industria Sucroalcooleira

O setor sucroalcooleiro constitui-se no negdeio principal da agroindustrial nacional. Na
safra 1996/97, foram colhidas cerca de 302 milhdes de toneladas de cana-de-agticar que, apos
o processamento, geraram 16.3 bilhdes de litros de élcool, entre anidro e hidratado, e 15 mi-
Indes de toneladas de agucar, das quais 8,5 foram consumidas no mercado interno e 6,5 foram

exportadas. (Ferreira, 1998).

Com isso o Brasil posiciona-se como o maior produtor de cana do mundo. O maior
exportador e o terceiro major mercado consumidor de aglcar, perdendo apenas para os Esta-

dos Unidos, com 9 milhSes de toneladas, e para a India que consome 16 milhdes de toneladas.
(Yamada, 1999).

O setor sucroalcooleiro gera no pais cerca de 1,3 milhdo de empregos diretos, ¢ 3,0
milhGes de empregos indiretos, ou seja, funcionirios de empresas que trabalham para o setor.
Isso sem contar os setores de comércio, construciio civil e servigos que, nas cidades canaviei-
ras, sobrevivem, em grande parte dos dividendos gerados pelas unidades produtoras locais
(Jornal da Cana, setembro 1998). Segundo Yamada (1999), as atividades de plantio, colheita,
transporte e produgéo do agtlicar e do alcool contribuiram com cerca de US$ 15 bilhdes na sa-

fra 96/97 para o PIB agricola, o que representou de 16 a 17% de toda a produgéo nacional.

1.2. A Crise do Setor e a Desarticulagdo do Aparato de Regulagdo Estatal

O setor sucroalcooleiro esteve tutelado pelo estado desde a década de 30 até o final da
década de 80 e inicio da de 90', quando houve a liberaggio do prego do alcool e seus derivados,
a partir da segunda metade da década de noventa. O orcamento federal ficou reduzido a 1/3 do

orgamento da década de 80, o Instituto do Agtcar e do Alcool (IAA) foi extinto e seus siste-



mas de regulaciio comercial e produtiva foram transferidos a outros organismos. {(Mazzali,
1996).

O trabalho de Mazalli (1996) ressalta que, a partir dessa desregulamentagéo, as empre-
sas pertencentes ao setor agroindustrial, no qual a cana esta inserida, adotaram uma postura de
reformulacdo das formas de organizagfo das atividades produtivas e das estruturas administra-
tivas, como base para sua reestruturagfio. Nesses termos, as empresas estariam criando maior
mobilidade para responder aos novos contornos - internos e externos -, oriundos das modifi-

cagdes macroecondmicas € tecnologicas.

No Ambito interno, as empresas, objetivaram aumentar sua flexibilidade através da
concentragdo de investimentos nas fases e atividades que permitam a melhor utilizacio de suas
competéncias técnicas, as quais asseguram o controle do processo produtivo e, também, o en-

Xugamento ou reestruturagio da estrutura organizacional.

1.3. Objetivo do Trabalho

Este trabalho tem como objetivo analisar os componentes basicos d estratégia competi-
tiva de uma agroindustria e com €nfase na logistica reestruturar suas operagfes agricolas. A
metodologia foi centrada na anélise de uma empresa do setor sucroalcooleiro. Propdem-se
futuros caminhos que visem reduzir custos e melhorar a qualidade da matéria-prima — cana —

entrega & Usina.

1.4. Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo estd estruturada em 6 capitulos:

O capitulo 2 apresenta os conceitos da anélise estrutural da inddstria e a vanta-

gem competitiva.

! As décadas citadas referem-se ao intervalo dos anos entre 1900 a 1999,



O capitulo 3 apresenta os conceitos da logistica empresarial com uma descrigéo

de suas atividades basicas e a integrago entre elas.

O capitulo 4 mostra como a logistica pode ser aplicada como ferramenta de ala-

vancagem competitiva.

O capitulo 5 apresenta os conceitos de “redes verticais” ou cadeia de producgéio
agricola, caracteriza a cadeia de producdo do agucar e do dlcool € pormenoriza a cadeia
de producio da cana-de-a¢iicar — empresa agricola. Neste capitulo € definido, também,
o modelo teodrico de aplicagfio da logistica como instrumento de reducéio de custos e
aumento da competitividade em uma usina de agicar e alcool. O capitulo termina com
uma aplica¢io do modelo tedrico proposto em duas atividades produtivas de um grupo

produtor de agucar ¢ alcool: a colheita e o transporte.

O capitulo 6 apresenta as conclusdes e recomendagdes.



2. ESTRATEGIA COMPETITIVA

“A esséncia da formulagfio da uma estratégia competitiva € relacionar urma companhia ao seu

meio ambiente” (Porter, 1985).

A competitividade € um tema obrigatério nos meios empresariais, pois empresas con-
sideradas como simbolo de prosperidade, qualidade e competitividade acabaram desaparecen-
do do mercado e poucos se lembram que elas existiram. O que muda no ambiente de competi-
¢fo, no mercado e ou nos consumidores que induzem as corporagdes a desaparecerem? O tex-

to sobre “vantagem competitiva” nos traz algumas respostas.

Este capitulo foi dividido em duas partes: a primeira apresenta “a andlise estrutural de
indistrias”, (Porter, 1985), que fornece ferramentas para se analisar uma industria em relagio

ao seu meio ambiente; e na segunda parte, sdo definidos os conceitos centrais de estratégia
competitiva (Porter1980).

2.1. A Analise Estrutural de Indastrias

Embora o meio ambiente que importa & analise industrial seja muito amplo, abrangen-
do tanto forgas sociais como econdmicas, o aspecto principal do meio ambiente de uma em-
presaéa industria’ ou as indGstrias com as quais ela compete. Uma visio comumente defendi-
da sobre rentabilidade industrial € que a lucratividade esta diretamente ligada ao equilibrio
entre a oferta e a procura. Embora essas flutuagdes a curto prazo afetem a rentabilidade, a es-
trutura industrial € que a determina a longo prazo. Nesse meio ambiente, as forcas externas
que atuam sfo muito significativas, pois afetam, de maneira equinime, todas as empresas que
constituem a industria. Porém, € a habilidade de lidar com essas forgas o que torna uma em-

presa mais ou menos competitiva.

' O termo indistria serd usado como o grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos entre si.



O primeiro determinante fundamental da rentabilidade de uma empresa ¢ a rentabilida-
de da industria. A estratégia competitiva deve surgir da compreensfo das regras de concorrén-
cia que determinam a atratividade de uma industria. Em termos gerais, a estratégia competitiva
deve analisar essas regras e fazer com que elas sejam modificadas em favor da empresa. Em
qualquer industria que produza um produto ou servigo essas regras de concorréncia podem ser
englobadas em cinco forgas competitivas: a entrada de novos entrantes, a ameaca de substitu-

tos, o poder da negociacdo dos compradores, o poder da negociagdo dos fornecedores e a

rivalidade entre os concorrentes existentes. Figura 2.1.

ENTRANTES
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FORNECEDORES | ¢———o COMPRADORES
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A

Ameaca dos produtos
oU servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2.1 Forgas que dirigem a concorréncia na industria
Fonte: Porter (1980)



A estrutura basica de uma indistria, refletida na intensidade das forgas, deve ser distin-
guida dos muitos fatores que, a curto prazo, podem afetar a concorréncia e a rentabilidade de
uma forma transitéria. Por exemplo, flutuagdes nas condigBes econdmicas no decorrer do ciclo
econémico influenciam a rentabilidade a curto prazo de quase todas as empresas da industria,
do mesmo modo que a falta de materiais, as greves, os piques de demanda e outros fatos seme-
thantes. Embora esses fatores possam ter um significado tatico, o foco da analise da estrutura
da indstria, enraizada em sua economia e tecnologia, € que modelam a arena na qual a estra-

tégia competitiva deve ser estabelecida.

2.1.1 Ameaca dos Entrantes
Quando novas empresas entram em uma indUstria, existe uma tendéncia a se disputar
recursos e/ou mercados. Essas sfio condig¢@es propicias para que haja uma queda na rentabili-

dade da indastria.

Isso faz com que as barreiras de entrada constituam os obstaculos a serem superados

para que uma empresa possa entrar em uma industria. Seus principais elementos sgo:

a) Economia de escala: economias de escala referem-se aos declinios nos custos unita-
rios de um produto & medida que o volume por periodo aumenta. Se a empresa entrante
comecar a produzir em larga escala, ela, certamente, ira atrair a ira das outras empresas
concorrentes e, se ingressar em pequena escala de produgfo, terd a desvantagem de

custos elevados. Duas situagdes indesejaveis.

b) Diferencas de produtos: as empresas estabelecidas possuem sua marca ou produtos
reconhecidos pelo mercado e desenvolveram um sentimento de lealdade. As empresas

entrantes necessitam de pesados investimentos para quebrar esses vinculos.

¢) Exigéncias de capital: € a exigéncia para investimentos de grandes recursos finan-
ceiros que criam, principalmente em atividades de baixo retorno ou de riscos, barreiras
de entrada.



d) Desvantagem de custos independente da escala: € quando existem vantagens de cus-
tos que independem da escala de produgdo. Essas vantagens sdo impossiveis de se i-
gualar. Como exemplos, podemos citar as tecnologias patenteadas, acesso favoravel as

fontes de matérias-primas, curvas de experiéncia e localizagbes favoraveis.

¢) Custos de mudanca: uma barreira de entrada é criada pela presenga de custos de
mudanga, ou seja, custos com que se defronta o comprador quando muda de um forne-

cedor de produto para outro.

f) Acesso aos canais de distribuigfo: uma boa distribui¢fio € sin6nima de baixos cus-
tos. O entrante terd problema em realizar essa fun¢do e muitas vezes com o0s custos

mais elevados do que os ja estabelecidos.

g) Politicas governamentais: o governo pode ser uma barreira de entrada na industria
através de exigéncias tecnologicas, licengas para funcionamento e limites de acesso a

matérias-primas.

2.1.2 Rivalidade Entre os Concorrentes Existentes

A rivalidade entre as empresas de uma inddstria se inicia no momento em que alguém
deseja melhorar sua posigfo. As taticas geralmente utilizadas sfo a concorréncia de preco, a
batalha de publicidade, a introdug&o de produtos e 0 aumento de servigos e garantias ao clien-
te. Esses movimentos competitivos t€m efeitos notéveis sobre todas as empresas, o que levaa

concluir que elas sdo mutuamente dependentes.

A rivalidade de precos leva, geralmente, a uma queda de rentabilidade da indastria. Por
outro lado, as batalhas publicitarias podem expandir a demanda ou aumentar o nivel de dife-
renciacio na indastria, beneficiando todas as empresas. A rivalidade € conseqiiéncia da intera-

¢do de varios fatores estruturais:



a) Crescimento da industria: quando o crescimento € lento, a procura pela expansgo se

d4 na luta por espago de mercado tornando a rivalidade aparente.

b) Custos fixos (ou de armazenamento) / valor adicionado: criam pressio de venda di-

minuindo a rentabilidade.

¢) Excesso de capacidade crénica: a necessidade de economias de escala faz com que
os incrementos sejam grandes, gerando desequilibrio entre oferta e procura de forma

crinica.

d) Concentragfio e equilibrio: alta probabilidade para instabilidade, as empresas ten-
dem a lutar entre si.

e) Diferenca de produtos: a diferenciacfio de produtos cria uma preferéncia e sentimen-

tos de lealdade, evitando lutas competitivas.

f) Barreiras de saida: sfio fatores econdmicos, estratégicos e sociais que mantém as
companhias competindo em atividade, mesmo que estejam obtendo retornos baixos

ou até negativos.

2.1.3 Determinantes do Poder do Comprador

O comprador compete com a industria forgando a queda de pregos, obtendo, assim,

melhores servigos e qualidade superiores através da incitag8o da concorréncia entre as empre-

sas dessa industria. Essa influéncia faz com que a rentabilidade dessa inddstria seja menor.

Um grupo de compradores € poderoso nas seguintes condicSes:

a) Alavancagem de Negociagéio
a.1) Concentragdo de compradores versus concentracfio de empresas;
a.2) Volume do comprador;



a.3) Custos de mudanca do comprador em relagdo aos custos de mudanga da
empresa;

a.4) Informag&o do comprador;

a.5) Possibilidade de integracfo para tras;

a.6) Produtos substitutos;

a.7) Pull.

b) Sensibilidade ao preco
b.1) Prego em relagéio as compra totais;
b.2) Diferenc¢a dos produtos;
b.3) Identidade de marcas;
b.4) Impacto sobre qualidade / desempenho;
b.5) Lucros do comprador;

b.6) Incentivos dos tomadores de deciséo.

2.1.4 Determinantes da Ameaca de Substituigcdo

Todas as empresas de uma inddstria competem com outras industrias que fabricam
produtos substitutos. Quanto mais atrativa a alternativa prego-desempenho oferecida por esses

substitutos, maior sera a presséo exercida.

Os produtos substitutos mais agressivos sfo aqueles que estfo sujeitos a melhorar o
trade-off de prego / desempenho com o produto da indiistria e/ou aqueles que sdo produzidos

em uma industria lucrativa.

O posicionamento em relagio aos produtos substitutos pode ser uma operagéo conjunta
das empresas de uma industria. A¢des podem advir de publicidades constantes, aprimoramen-
to da qualidade do produto, esforcos de marketing e, entre outros, aperfeicoamento na dispo-

nibilizagdo do produto através da logistica.
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2.1.5 Determinantes do Poder do Fornecedor

Os fornecedores podem exercer uma pressio sobre os integrantes de uma industria em
fungdo do aumento de pregos, nivel de qualidade e de servigcos prestados. Essa negociagéo
pode levar a uma queda de rentabilidade se a industria ndo conseguir repassar aumentos de
custos para o prego. Essas negociagtes podem ser através de:

a) Diferenciagdo de insumos;

b) Custo de mudanga dos fornecedores e das empresas na industria;

¢) Presencga de insumos substitutos;

d) Concentragiio dos fornecedores;

¢) Importincia do volume para o fornecedor;

f) Custo relativo a compras totais na indtistria;

g) Impacto dos insumos sobre custos ou diferenciagfio;

h) Ameaca de integragdo para frente em relagdo & ameaca de integracfo para tras pelas

empresas na industria.

2.2. Estratégia Competitiva - Conceitos Centrais

Ha alguns anos atrds, o termo vantagem competitiva era simplesmente ocasional. O
termo dominante era concorréncia. A partir da publicag¢do do livro de Michael Porter (1980) ~
1 Estratégia Competitiva — Técnicas para andlise de indistrias e da Concorréncia, o objetivo
do planejamento das empresas com fins lucrativos passou a ser unico: “aumentar a vantagem

competitiva”.

A questdo central em estrategia competitiva € a posi¢ao relativa de uma empresa dentro
de sua induistria. Esse posicionamento determina se a rentabilidade da empresa esté acima ou
abaixo da média da indudstria. Uma empresa pode se posicionar bem e obter altas taxas de re-
torno mesmo que a estrutura da industria seja desfavordvel, ou seja, que a média de rentabili-

dade da industria seja modesta.
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A base fundamental de desempenho acima da média em longo prazo ¢ a vantagem
competitiva sustentavel. Embora uma empresa possa ter infimeros pontos fortes e pontos fra-
cos, quando comparados com as empresas concorrentes de uma mesma industria, existem dois
tipos bésicos de vantagem competitiva: baixo custo € diferenciagdo. Assim, esses pontos for-
tes e/ou fracos irdo, em Ultima instdncia, compor esses dois tipos de vantagem competitiva.
Uma empresa adota uma ou outra vantagem competitiva em fun¢fo de sua habilidade em lidar
com as cinco forgas estruturais que atuam sobre ela, quando comparada com as empresas con-

correntes.

Os dois tipos basicos de vantagem competitiva combinados a0 escopo formam as trés
estratégias genéricas para alcancar niveis de rentabilidade acima da média dos concorrentes:
lideranca no custo, diferenciagdo e enfoque. A figura 2.2 apresenta estas estratégias competi-
tivas € mostra que a estratégia no enfoque apresenta duas variantes: enfoque no custo ou enfo-

que na diferenciagéo.

2.2.1 Lideranga no custo

A lideranga no custo € a vantagem competitiva que da maior clareza em sua aplicagfo.
As fontes para essa vantagem dependem da estrutura da industria. Elas podem incluir a busca
de economia de escala, tecnologia patenteada, acessos preferenciais a matérias-primas e me-
lhores estruturas organizacionais. Em geral, um produtor de baixo custo vende um produto
padrio, sem maquiagem, e da uma énfase consideravel 4 obteng@o de vantagens de custo abso-

luto e de escala de todas as fontes.

A logica estratégica da lideranca de custo, geralmente exige que uma empresa seja a
lider no custo, ¢ ndo uma dentre as varias empresas disputando essa posigo. Muitas empresas
cometeram sérios erros por ndo entenderem isso. Assim, a lideranga no custo € uma estratégia
que depende, sobretudo, de preempgdo. A nfo ser que uma grande mudanga tecnoldgica per-

mita que uma empresa modifique radicalmente sua posigo de custos.
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2.2.2 Diferenciagdo

A segunda estratégia genérica € a diferenciagfo. Nesse tipo de estratégia, uma empresa
procura ser Unica em sua industria ao longo de algumas dimensdes amplamente valorizadas
pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos, que muitos compradores consideram
importante, posicionando-se singularmente para satisfazer essas necessidades. Ela € recom-

pensada pela sua singularidade com um prego prémio.

Os meios para diferenciagdo sdo peculiares a cada ramo industrial. A diferenciacfio
pode ser baseada no proprio produto, no sistema de entrega pelo qual € vendido, no método de
marketing, na durabilidade do produto, na assisténcia do pds-venda, na disponibilidade de pe-

¢as sobressalentes e em muitos outros fatores.

A 16gica da estratégia da diferenciagio exige que uma empresa escolha atributos em
que se diferenciar, que seja diferente dos seus rivais. Ao contrario da lideranga no custo, pode
haver mais de uma estratégia de diferenciac@o que tenha sucesso em uma industria. Tudo de-

pende dos atributos requeridos pelos compradores.

2.2.3 Enfoque

A terceira estratégia genérica € o enfoque. Esta estratégia ¢ bem diferente das outras,
porque estd baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma inddstria.

O enfocador seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na indastria e adapta sua es-

tratégia para os segmentos-alvo.

A estratégia de enfoque possui duas variantes: (1) enfoque no custo e (2) enfoque na
diferenciacdo. O enfoque no custo busca uma vantagem de baixo custo em um segmento alvo
e 0 enfoque na diferenciagdo busca a diferenciac@o em um segmento alvo. Ambas variantes da
estratégia de enfoque baseiam-se em diferencas entre 0os segmentos-alvo de um enfocador e

outros segmentos na indudstria.
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Figura 2.2: As Trés Estratégias Gen¢éricas

Fonte: Porter (1980)
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2.2.4 Outros Requisitos das Estratégias Genéricas

As estratégias competitivas diferem em outras dimensdes além das caracteristicas fun-
cionais apresentadas. Diferem nos recursos e habilidades requeridas ¢ na estrutura organiza-
cional recomendada. A tabela 1 apresenta esses requisitos ¢ ¢ um complemento as empresas

que desejam avaliar sua posigdo dentro de sua indastria e adotar a estratégia competitiva que

Ihe adeqiie.
Estratégia Recursos e habilidades em | Requisitos organizacionais
Genérica geral requeridos comuns
Lideran¢a no Cus-| v Investimento de capital sus- |*® Controle de custo rigido
to Total tentado e acesso ao capital = Relatdrios de controle fre-
v" Boa capacidade de engenharia qlientes e detalhados
de processo * Organizagfio e responsabili-
v Supervisdo intensa de mio- dades estruturadas
de-obra * Incentivos baseados em metas
v Produtos projetados para faci- estritamente quantitativas
litar a fabricacdo
v Sistema de distribuicdo de
baixo custo
Diferenciaciio v Grande habilidade de * Forte coordenacéo entre fun-
marketing cOes em P&D, desenvolvi-
v Engenharia de produto mento de produto e marketing
¥v" Tino criativo »  AvaliagGes e incentivos subje-
v Grande capacidade de pesqui- tivos em vez de medidas
sa quantitativas
v Reputagio da empresacomo |® Ambiente ameno para atrair
lider em qualidade ou tecno- mio-de-obra altamente quali-
logia ficada, cientistas ou pessoas
v" Longa tradi¢80 na industria ou criativas
combinacdo impar de habili-
dades trazidas de outros nego-
cios
v Forte cooperagio dos canais
Enfoque v Combinagiio das politicas * Combinagdo das politicas

acima dirigidas para a meta
estratégica particular

acima dirigidas para a meta
estratégica particular

Tabela 2.1 — Resumo da Estratégia Competitiva.
Fonte: Motta (1990)
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2.2.5 O Meio Termo

As trés estratégias genéricas sdo métodos alternativos para lidar com as forgas competi-
tivas. A empresa que fracassar em desenvolver uma das estratégias competitivas descritas, ¢
uma empresa que fica no meio termo. Esse tipo de estratégia é extremamente pobre. A empre-
sa que fica no meio termo tem, quase sempre, uma baixa rentabilidade. Qu ela perde clientes
que exigem grandes volumes e pregos baixos ou deve renunciar a seus lucros para colocar seu
negdcio fora das empresas de baixo custo. Essas empresas, provavelmente sofrem de uma de-
finigfo clara da cultura empresarial, do conjunto de arranjos organizacionais e de sistemas de

motivagéo.
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3. A LOGISTICA EMPRESARIAL

A primeira questiio que surge quando se aborda a logistica €: Onde ela acontece? A
resposta € que a logistica acontece em todos os lugares do mundo, vinte e quatro horas pordia
¢ trezentos e sessenta e cinco dias por ano. Esti relacionada com a disponibilizagio de produ-
tos e/ou servigos nos locais onde eles sfo requeridos no menor custo possivel. Quando os con-
sumidores vio ao mercado, eles esperam encontrar o produto desejado dentro das condi¢des
por eles estipuladas — cor, tamanho, sabor, prazo de entrega, confiabilidade e prego. Bowersox
(1996) define que a logistica é o processo de planejar e implementar a eficiéncia e a efetivi-
dade do fluxo de mercadorias ou servigos, de seu armazenamento ao fluxo de informagdes a
eles associados, desde o ponto de origem ao ponto de consumo, atendendo aos requisitos dos

clientes.

Para descrever a complexidade que envolve os sistemas logisticos, este capitulo foi
dividido em quatro partes. Na primeira define-se g competéncia da logistica, que € a monta-
gem de um sistema central logistico; na segunda, a missdo logistica, define como atender aos
requisitos dos clientes a0 menor custo; na terceira, as atividades bdsicas da logistica, que séo
as atividades que compdem a logistica; e por Gltimo, a logistica integrada que mostra como

unir todos os conceitos e aplica-los a uma empresa.

3.1. A Competéncia Logistica

Uma maneira til de se ver a competéncia logistica é desenvolver um sistema integrado
que define e relata os conceitos chaves. Esse sistema serve para relatar os principais aspectos
da logistica relacionados a estratégia global da empresa. E importante que as pessoas envolvi-
das no dia— a— dia com a logistica tenham um entendimento basico de como elas e suas atri-
buigdes podem contribuir para a otimizagio global da empresa. E igualmente importante que
os gerentes envolvidos com a logistica entendam que, com um desempenho competitivo ou
exceléncia de suas operagdes, suas areas podem se tornar um nicleo de competitividade. Para
criar essa visdo logistica, serd feita uma andlise das atividades logisticas desde de seu ponto

mais basico, atividades basicas, até atingir o ponto de maturidade como estratégia de negdcios.



17

Atividades bdsicas: consistem em tarefas especificas que sfo essenciais para o desem-
penho logistico. E uma gama enorme de tarefas que vai desde o carregamento do caminhfio até
a entrega ao cliente. Essas atividades basicas envolvern um grande namero de pessoas e isso
significa que ela se espalha por vérios locais, o que dificulta seu gerenciamento e controle.
Como as Atividades basicas possuem um grande potencial para padronizagio e simplificaggo,
durante o desenvolvimento do projeto logistico devem ser vistas como um potencial de melho-

rias operacionais € redugdes de custos.

Fungdes logisticas: servem tipicamente como foco organizacional que permitem avali-
ar e administrar as atividades logisticas. A esséncia da integracio € posicionar exceléncias
funcionais que possam contribuir na obten¢fio da competéncia logistica global. Nesse sentido,
o desafio dos responsaveis pela logistica é evitar a visfo departamental através de dados e ori-
entagdes. Assim, as areas funcionais da logistica so apropriadamente vistas como pontos de

integracdo.

A rede organizacional permite que haja uma mudanca estrutural nas fun¢Ses departa-
mentalizadas das empresas. Possibilita que departamentos com objetivos conflitantes em ter-
mos de otimizacOes locais tenham como objetivo comum a maximizagio da lucratividade da

empresa.

Ciclos estruturais de desempenho: ligam funcdes e atividades bésicas necessarias para
o ciclo completo, ou seja, desde o processamento de pedidos até a entrega ao cliente. Esses
ciclos sdo denominados de Suprimento fisico, Apoio & manufatura e Distribuigdo fisica. A
configuracdo desses ciclos cria uma rede operacional que permite atender aos requisitos capta-

dos no mercado.

Competéncia logistica: ¢ relativa a avaliagiio da capacidade da empresa em fornecer
uma competitividade superior para atendimento dos requisitos dos clientes a0 menor custo
possivel. Quando uma empresa decide que a logistica serd uma arma para diferenciagio em
sua base de competitividade, ela procura os melhores competidores em todas as suas opera-

¢des. Na verdade, a estratégia ¢ fornecida por um servigo superior ao cliente, a um custo abai-
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xo da média do setor. A plataforma de um servigo de desempenho logistico superior € tipica-
mente caracterizado pela capacidade altemativa das operacdes logisticas, ampla flexibilidade
das operagdes, tempo baseado em competéncia, controles operacionais ¢ todas as caracteristi-

cas compromissadas com um bom desempenho.

Expectativas relacionadas com a competéncia logistica dependem diretamente de sua
posicdo estratégica. Todas as empresas devem t¢-la como base de suas atividades operacio-
nais. Quio importante a logistica estara no centro da estraiégia, depende da énfase proativa
colocada para usar tais competéncias para ganhar vantagens competitivas. Este € processo u-
niversal que toda firma deve completar com sucesso, um valor aos olhos do cliente. Tal valoré
essencial para ganhar e reter uma base de lealdade dos clientes. Uma das varias competéncias
requeridas para criar esse valor para os clientes ¢ a logistica. Uma empresa encontra diferentes
vantagens competitivas quando foca para exceléncia em uma ou em um némero limitado de
competéncias. Este posicionamento estratégico torna-se, aos olhos do consumidor, sua compe-
téncia central. Uma empresa de classe mundial desempenhara todas as atividades logisticas
acima da média do setor, mas construird exceléncias gerencias, diferenciagiio, em algumas

dreas de sua competéncia central.

3.2. A Missao Logistica

Antes de a logistica ter sido estabelecida como um esfor¢o integrado na diregio de cri-
ar valores aos clientes a0 menor custo possivel, ¢la j& existia para satisfazer os requisitos dos
clientes, ou seja, melhorando a produgéio e as operagdes de marketing. Do ponto de vista estra-
tégico, gerentes de logisticas procuram obter um acordo prévio sobre a qualidade do servigo
aos clientes, através do estado de arte das operagbes destinadas como centrais ou de compe-
téncia. O desafio € balancear o nivel de servigos e o custo das atividades logisticas para que o

lucro seja maximizado.

Neste topico estudaremos a missdo logistica sobre os aspectos do nivel de servicos e o

custo total.
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3.2.1 Niveis de Servigos

Qualquer nivel de servigo logfstico pode ser obtido se a empresa esta disposta a dispo-
nibilizar os recursos necessarios. As limitag8es passam a ser, atualmente, econdmicas e nio
tecnoldgicas. Em uma andlise final, o servigo logistico € o balanceamento entre prioridades ¢

CUstos.

Os servigos logisticos podem ser medidos em termos de (1) disponibilidade, (2) de-
sempenho operacional, e confiabilidade do servigo. Dispornibilidade significa ter estoque dis-
ponivel para atender sempre aos clientes ou requisitos de produgdo. De acordo com os para-
digmas tradicionais, grandes estoques estio relacionados com altos investimentos, Novas tec-
nologias estdo proporcionando a possibilidade de dissociar os grandes estoques dos grandes
capitais de investimentos. Desenvolvimentos logisticos na disponibilidade sdo criticos por

causa de sua fundamental importincia.

Desempenho operacional: esta relacionado com o tempo decorrido entre o pedido e a
enirega ao cliente. Desempenho operacional envolve a velocidade e a consisténcia de entregas.
Para obter operagdes regulares, as empresas procuram primeiro obter a consisténcia dos servi-
¢os e entdio melhorar a velocidade. Outros aspectos importantes no desempenho operacional
sio: quio flexivel ela € no atendimento dos requisitos solicitados inesperadamente pelos clien-
tes e na recuperacgiio de itens defeituosos. Como zero defeito € uma utopia, o sistema logistico
deve estar preparado para a correclio de falhas, e quando necessdrio na recuperagiio de itens

defeituosos — logistica reversa.

Confiabilidade dos servigos: envolve a qualidade dos atributos logisticos. A chave para
quaiidade € medir com precisdo a disponibilidade ¢ o desempenho operacional. Somente com
medidas de desempenho ¢ possivel determinar se todas as operacgdes logisticas estdo obtendo
os objetivos desejados. Para obter confiabilidade de servigos, é essencial identificar as manei-

ras de avaliagdes dos estoques e do desempenho operacional.
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O grafico 3.1 mostra que o aumento dos niveis de servi¢o aumenta as receitas até um

nivel que, os servigos oferecidos apenas geram custos e nfo sdo notados pelos clientes.

—

Recvitas [

Lastos
T.ngisticns

Custo ¢ vendas aumentaim (§)

Nivel de servigo Melhora R

Grafico 3.1 - Compensagio generalizada enire receitas e custos para 0s diversos niveis de servicos logisticos.
Fonte: Ballou (1983}

2.2 Custo Total

A definicfo de custo total proporcionou um argumento basico para o gerenciamento
coletivo das fungdes logisticas, conforme propalado até aqui. O conceito do custo total reco-
nhece que os custos individuais exibem comportamentos conflitantes, devendo ser examinados
em conjunto e balanceados no otimo. Como mostrado no grafico 3.2, o custo total para deter-
minado nldmero de armazéns € a soma dos custos de transportes, estoques e processamento de
pedidos, formando a curva do custo total. Pode-se notar que o minimo custo total, o desejado
pela empresa, ndo fica no mesmo ponto dos minimos custos individuais. Se a estratégia fosse
de se escolher os minimos individuais haveria uma perda substancial em relacdo 4 opcéo de
analisa-los em conjunto. Assim, o custo total deve ser posicionado para incluir todos os custos

necessarios para o atendimento, nos niveis de servico desejado.
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Em uma empresa as fun¢des nfo podem ser desempenhadas todas no dtimo. Algumas
medidas de desempenho sdo sacrificadas em fun¢fo de outras. Elas nfo ser podem executadas
igualmente bem por causa das inevitaveis limitagSes de equipamentos e tecnologia de proces-
samento. Trade-offs como custo versus qualidade ou entregas rdpidas com baixo nivel de es-
toques sdo 6bvios. Existem outros #rade-offs menos 6bvios, porém os sacrificios de algumas
fungBes deverdio estar direcionados com as estratégias de atendimento no nivel de servigo de-

sejado pelos clientes.

Custos (3}

Custo de Transporte

Toizl de armazéns no sisiema logistion

Orafico 3.2 - Cusio total em fungfio do nimero de armazéns em um sisterna de distribuicio fisica
Fonte : Ballou {1985}

3.3. As Atividades Basicas da Logistica

Até aqui, a logistica foi posicionada dentro de uma empresa como uma das competén-
cias que contribui para o processo de criar os valores solicitados pelo mercado. Quando as
operagOes logisticas estio arraizadas na cultura da empresa como fonte de competéncias, elas
tornam-se parte fundamental de sua estratégia competitiva. Elas possibilitam que os gerentes
tenham como meta a integragio das fungdes. Essa integracfo possibilitara resultados superio-

res aqueles em que cada um tenta otimizar suas respectivas 4reas. Esse € o paradigma central

da logistica.
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Muitos dirigentes, ante este paradigma, tendem a estruturar as atividades logisticas sob
um centro de decisGes. Esta estratégia pode nfio ser a mais acertada, pois muitas empresas,
sem um organograma especifico para a coordenacio das atividades logisticas, possuem um
grau de integracfo superior aquelas que possuem. Assim, a estrutura organizacional para a
coordenagiio das atividades logisticas, que ndo é escopo desse trabalho, é muito variada e de-
pende muito da atividade ou ramo da empresa. Porém, cabe salientar que o objetivo de quai-
quer estrutura, centralizada ou ndo, € criar a sensibilidade e o estimulo a todos os gerentes para
pensar e agir na integra¢io das capacidades e recursos disponiveis, para a maximiza¢io global

da empresa.

Neste topico descreveremos como funcionam as atividades fundamentais da logistica
através do projeto logistico, das informagdes, dos transportes, dos estogues, do armazenamen-

to, do manuseio de materiais e embalagens.

3.3.1 O Funcionamento da Logistica

Nos tdpicos anteriores foram descritos quais sfo as competéncias e as missSes da logis-
tica. Para obté-las necessitamos ter uma coordenagfo das seguintes areas funcionais: (1) o pro-
Jeto logistico, (2) informacdes, (3) transportes, (4) estoques, € (5) armazenamento, manuseio

de materiais e embalagens.

Antes de descrever essas areas funcionais, cabe salientar que todas as empresas neces-
sitam de outros parceiros, com os mesmos objetivos e estratégias, para completar todo o seu
processo logistico e eliminar duplicidade e desperdicios. Também, todos os recursos perten-

centes as empresas terceirizadas devem ser gerenciados pelo sistema logistico da empresa.
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3.3.1.1 O Projeto Logistico

A economia cldssica negligenciava a importdncia da localizac3o das facilidades logisti-
cas. Quando economistas discutiam as relacdes de suprimento e demanda, a localizagfo das
facilidades logisticas e o diferencial dos custos de transporte eram assumidos como inexisten-
tes ou iguais entre os competidores. Contudo, as relagdes entre o niimero, o tamanho e a loca-
lizagdo geografica das facilidades usadas para o desempenho das operagdes logisticas afetam o
nivel de atendimento aos clientes e os custos globais. (Sharman, 1984).

O projeto logistico pode ser descrito como o planejamento da rede de trabalho, ou seja,
a localizacdo, o nimero e o tamanho das unidades fabris e armazéns, o manuseio de cada pro-
duto, o tipo de material usado nas embalagens, quais produtos deverdo estar estocados em ca-
da armazém e quais as tarefas requeridas para o processamento de pedidos. Em muitas situa-
¢Oes, o projeto logistico deve ser realizado por especialistas, terceirizado ou nfo, em conjunto

com o corpo gerencial da empresa.

Um projeto logistico, que permita simulagdes das constantes modificagdes nos ambien-
te competitivos atuais, € o primeiro passo na obtencdo das vantagens competitivas que a logis-
tica pode forecer. A efici€éncia logistica € diretamente dependente ¢ limitada por um bom

projeto logistico.

3.3.1.2 Informagdes

Em todo sistema logistico, é necessario que haja um poderoso sistema de informagdes
que possibilite aos gerentes de cada 4rea funcional tomarem decisdes presentes e futuras, em
busca do objetivo global da empresa. As informagdes sempre foram relegadas a um segundo
plano, pois as tecnologias existentes eram, na maioria das vezes, caras € inadequadas. Atual-
mente, os dispositivos de comunicacio estio possibilitando que haja informagdes até em tem-
po real, fazendo com que os gerentes a utilizem como ferramenta fundamental nos processos

gerenciais.
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Entretanto, ¢ bom lembrar que a qualidade das decisOes sera proporcional & qualidade
das informacdes. A ma qualidade das informagdes pode criar um sem nimero de complicagSes
operacionais. Uma das grandes vantagens logisticas que as informag6es podem proporcionar é
a possibilidade de se fazerem estimativas baseadas em informagdes disponiveis. Se elas estive-
rem incorretas, vendas podem ser perdidas por falta de produtos disponiveis ou haver excesso
de estoques mal posicionados. Outra grande vantagem desse sistema € o atendimento preciso
dos requisitos exigidos pelo cliente. Se houve alguma deficiéncia nas informagdes obtidas no
processamento de pedidos, vendas podem ser perdidas e todos os custos logisticos associados
ao atendimento daquele pedido serfio acrescidos do custo de retorno do produto a algum ponto

de estoque.

Pode-se dizer, entdo, que o mais eficiente projeto logistico de uma empresa deve pre-
ver um sistema de informagGes eficiente e preciso. Isso porque, os projetos logisticos mais
elaborados conduzem a nivels de estoques insuficientes para cobrir sucessivos erros operacio-
nais. Também, erros € demoras nos processamentos de pedidos farfio com que haja uma queda

geral na performance de todo o sistema projetado.

3.3.1.3 Transportes

O transporte agrega o valor de espago ao produto, ou seja, ele posiciona os estoques
geograficamente onde sdo requeridos. O transporte tomou-se uma fungéo logistica muito im-
portante, devido a esse tipo de valor agregado e aos custos visfveis decorrente de sua ativida-

de. Assim, todas as empresas, grandes ou pequenas, possuem um responsavel pelo transporte.

O transporte pode ser exercido dentro de uma empresa de trés formas: rransporte pré-
prio, caso em que todos 0s recursos pertencem 3 empresa, transporte ferceirizado ou contra-
tado, quando os recursos sdo extermos & empresa e prestam servigo exclusivo a ela, e firmas
transportadoras, empresas gue prestam servicos a varios segmentos. Dentro da visfio logistica,
independente da forma do transporte, trés fatores s3o fundamentais ao desempenho da fun¢io

transportar: custo, velocidade e consisténcia.
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O custo do transporte é o pagamento para que haja a movimentaggo entre dois pontos
geograficos, acrescidos dos custos de administrar e manter os estoques em transito. O sistema

logistico deve ser projetado para minimizag&o do custo total.

A velocidade do fransporte € o tempo requerido para completar uma movimentagéo
especifica. Velocidade e custos séo relacionados de dois modos. Primeiro, empresas transpor-
tadoras que oferecem servigos mais ripidos, geralmente possuem fretes mais elevados. Segun-
do, movimentagdes mais rdpidas possibilitam um menor tempo de estoque em trénsito, indis-
ponivel. Assim, o aspecto critico para selecionar o método de transporte mais adequado €é um

balan¢o entre velocidade e custo.

A consisténcia do transporte refere-se as variagdes no tempo requerido para executar
uma movimentacio varias vezes. Consisténcia reflete confiabilidade do transporte. Ela € con-
siderada a melhor medida de qualidade na fungfo transporte. Se uma movimentagio pode ter
uma variabilidade de dois a cinco dias ela pode criar problemas operacionais. Esses problemas

podem variar desde a perda de uma venda até o excesso de estoque.

3.3.1.4 Estoques

O nivel de estoques de uma empresa € diretamente dependente do projeto logistico e do
nivel de servigo. O objetivo € obter o nivel de servico desejado pelos clientes com o minimo
de estoque em fun¢do do baixo custo total. Estoques excessivos podem compensar deficién-
cias no projeto e, geralmente, um gerenciamento inadequado. Para um bom gerenciamento dos
estoques, deve-se ter estratégias para as seguintes sub-areas: segmentagdo de clientes, requisi-

fos de produtos, integragdo de transporte, requisitos baseados no tempo e desempenho

compeltifivo.

A segmentacdo de clientes tem como estratégia a separagio dos clientes e extratos,
para que haja um atendimento priorizado aos clientes mais lucrativos da empresa — clientes

preferenciais. Esses clientes mais lucrativos fazem parte do mercado central da empresa. As-
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sim, as estratégias de niveis de estoque devem estar focadas para encontrar e atender os requi-

sitos desses clientes chaves.

Os requisitos de produtos t€m como base a regra de pareto ou 80/20. Essa regra mostra
que 20% dos produtos sdo responsaveis por 80% dos lucros. Nesse sentido, cabe ao gerencia-
mento do nivel de estoque priorizar o armazenamento desses produtos. Porém, existe sempre a
necessidade de um atendimento da linha completa de produtos para os clientes chaves. Nesses
casos, de acordo com o nivel de servicos destinados a esses clientes, pode-se incluir os outros

segmentos de produtos menos lucrativos dentro da estratégia de estoques.

A integragdo dos transportes tem como estratégia o direcionamento na formacdo de
estoques com o objetivo de fazer cargas o mais consolidadas possivel, cargas completas. Isso
se deve ao fato de que os fretes sio baseados em peso e volume.

Os requisitos baseados no tempo baseiam-se na estratégia de entregas rapidas. Aten-
dem um dos requisitos dos clientes que € o tempo de entrega e, também, a possibilidade de
possuir o minimo estoque possivel, em funcfo dessa variavel. Porém, essa estratégia pode le-
var a custos de transporte mais elevados. E necessario, entdo, avaliar os trade-offs entre essas

duas estratégias no custo total.

O desempenho competitivo € a estratégia que diz que todas as estratégias anteriores
terdo validade se contribuirem para a formacdo de valores com os clientes, mesmo que, a ne-
cessidade de se posicionar uma quantidade de estoque em uma determinada fébrica ou arma-
zém seja em fungdo de eliminar a vantagem competitiva de um competidor. Porém, todas as

estratégias devem estar focadas no sentido de minimizar o custo total.

3.3.1.5 Armazenamento, Manuseio de Materiais e Embalagens

As quatro 4reas funcionais anteriores — projeto logistico, informacédes, transportes e
estogues — podern ser projetadas de varias formas no sentido de se atender as atividades parti-

culares de cada empresa dentro de seu canal de marketing, no sentido de atender os requisitos
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de seus clientes, ao menor custo total. Entretanto, armazenamento, manuseio de materiais e
embalagens ndo possuem esse tipo de independéncia, elas sfio parte integrante de outras areas
logisticas. Por exemplo, mercadorias necessitam ser armazenadas por um tempo durante o
processo logistico. Veiculos transportadores requerem um manuseio de materiais para melho-
rar a eficiéncia no carregamenio e no descarregamento. Finalmente, produtos individuais sdo
manuseados com mais eficiéncia quando empacotados e enviados em caixas ou em containe-

res.

Quando armazéns sfo requeridos em um sistema logistico, a empresa pode escolher
por comprar espago fora ou operar o seu proprio. £ uma decisio muito mais importante do que
parece. Dentro de um armazém os estoque precisam ser manipulados, ordenados, classifica-
dos, modificados e empacotados. A decisfio passa por aquele que atender a todos os requisitos

logisticos exigidos.

Dentro de um armazém, 0 manuseio de materiais € uma atividade importante. Produtos
devem ser recebidos, deslocados, ordenados e montados para atender aos requisitos dos clien-
tes. A mio-de-obra e os recursos envolvidos no manuseio de materiais s30 um dos principais
aspectos da logistica. O manuseio de materiais, quando desempenhado com baixa qualidade,
pode resultar em perdas substanciais ou danos nos produtos, Para melhorar a eficiéncia no
armazenamento, manuseio de materiais e transporte, a embalagem € parte fundamental. Em
esséncia, cada armazém e a sua capacidade de manusear os produtos representa um mini sis-
tema dentro da logistica global. Quando eles sfo efetivamente integrados no sistema logistico

de uma empresa, eles tornam facil o fluxo de produtos por todo o sistema.

3.4. A Logistica Integrada

As atividades logisticas que foram definidas no capitulo trés, individualmente nio
permitem que uma empresa se ligue aos seus clientes e fornecedores. A figura 3.1 mostra a
logistica como fonte de competéncia que faz essa ligagfo. As informacdes oriundas e pertinen-

tes aos clientes fluem através da empresa em forma de estimativas, atividades de vendas e pro-
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cessamento de pedidos. As informagdes fluem através da empresa onde teremos o$ planeja-
mentos da produgio e compras. A partir dai, os produtos sfio comprados, € feita a industriali-
zaclio e o produto chega ao cliente. Podemos definir assim como dois fluxos: um de informa-

¢Oes e o outro de produtos ou estoque.

3.4.1 Fluxo de produtos

O gerenciamento das operacgdes logisticas estd relacionado com a movimentagdo ¢ o
armazenamento de produtos acabados. As operacdes logisticas iniciam-se com o transpozrte de
matéria-prima ou componentes dos fornecedores e terminam com a entrega de um produto

processado ou manufaturado ao consumidor.

O processo logistico adiciona valor pela movimentacio de produtos a partir da compra
de materiais ou componentes para os locais onde e quando sdo necessarios. Com isso, cada
parte individual ganha valor em cada passo do processo. Cada componente terda maior valor
quando agregado a uma maquina ou produto. O produto final terd seu maior valor quando de

posse de seu comprador.

Fluxo de Produtos

Clientes i Distribuiggo Apoio a . Suprimento |, -
Fisica Manufatura Fisico

Fornecedores

Fluxo de Informaces

Figura 3.1 - A Logistica Integrada.
Fonte Bowersox {1996)

Durante a manufatura ou processamento existe a presenca de estoques que devem ser

movimentados para que o processo se complete. Cada movimentagfio possui um custo que serd
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agregado ao valor final do produto. O maior e mais significativo valor ocorre na Gltima etapa
onde os produtos sdo transferidos para o consumidor, denfro das especificagdes, quando € on-
de solicitados. Para melhor entendimento e analise, o fluxo de produtos e estoques sera divido

em trés etapas: distribui¢do fisica, apoio a manufatura e suprimento fisico.

3.4.2 Distribui¢do Fisica

A érea de distribuigdo fisica estd relacionada com a movimentagfo de produtos acaba-
dos para os consumidores. Na distribui¢fio fisica, o consumidor ¢ o destino final do canal de
marketing. A disponibilidade de um produto é uma parte vital do esforgo de cada participante
do canal de marketing. Até mesmos agentes produtores, 0s quais tipicamente nfo possuem
estoques proprios, dependem da disponibilidade de estoques para desempenhar suas responsa-

bilidades. A figura 3.2 mostra a distribui¢do fisica sob o ponto de vista logistico.

As atividades de distribuigdo fisica podem ser consideradas como provedoras dos ser-
vigos ao consumidor. Fla deve assegurar: (1) que a recepglio e o processamento dos pedidos
tenham desempenho superior; (2) que os estoques estejam bem posicionados, com boas opera-
¢Oes de armazenamento e de manuseio de mercadorias; € (3) um sistema de transporte projeta-
do para a distribuicdo. Inclui as responsabilidades, em conjunto com o marketing, em areas
como: determinacfo de pregos, suporte promocional, niveis de servigos, padrdes de entrega,
manuseio do retorno de mercadorias e suporte a andlise do ciclo de vida do produto. O objeti-
vo primdrio € contribuir para a geragio de rendas e fornecer as estratégias para a determinacgio
dos niveis de servicos a serem disponibilizados aos clientes, no menor custo possivel. E nesse

momento que os valores de tempo e de espago requeridos pelos clientes tornam-se reais.

Como existem diferentes mercados, também a distribuigfo fisica pode ser realizada de
diversas maneiras. Porém, todas elas possuem uma caracteristica basica: conectar os produto-
res, os atacadistas e varejistas com as disponibilizagio de produtos em todo canal de marke-

ting.
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3.4.3 Apoio a Manufatura
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A 4rea de apo10 @ manufatura concentra-se no gerenciamento dos estoques em processo

e seu fluxo entre os estagios de produgfio. A responsabilidade primdria é participar no plane-

jamento da produco e proporcionar a disponibilidade adequada de materiais, componentes e

estoques no processo. Assim, o objetivo global do apoio 4 manufatura ndo é indicar como sera

realizada a produciio e sim, o qué, quando e onde os produtos serdo produzidos.
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As atividades de apoio a manufatura podem ser relacionadas ao planejamento, a pro-
gramac#o ¢ apoio as operagdes de manufatura. Elas requerem um bom planejamento e contro-
le da produciio, bom manuseio do estoque em processo. Esta em sua esfera de atuaciio a dis-
ponibilizac@o dos produtos finais ou partes para montagem, em locais estratégicos, para a dis-
tribuigdo fisica. A razfo pela qual o apoio & manufatura é desmembrado do suprimento fisico e

da distribui¢do fisica é devido as oportunidades de especializagGes ¢ melhoria na eficiéncia.

3.4.4 Suprimento Fisico'

As atividades de suprimento fisico estdo relacionadas com as compras ¢ as maneiras de
disponibilizar as partes, componentes, produtos € ou matérias-primas de fora para dentro da
empresa, em seus armazéns ou depositos. Necessitam de um bom planejamento da produggo,
de fornecedores credenciados, de bons negociadores, boas especificagdes, garantia de qualida-
de de produtos e materiais adquiridos — através de um departamento de recepgio e inspecio
bem especificado —, uma rede de transporte eficiente e facilidade no armazenamento.

A figura 3.3 mostra que o suprimento fisico esté relacionado com a disponibilidade do
material necessario quando e onde necessarios para o processamento. Ao contrario da distri-

buigdoe fisica, gue se preocupa em levar produto de dentro para fora da empresa.

'O suprimento fisico pode possuir diferentes nomes. Compras, suprimentos e licitagbes sdo alguns exemplos.
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Fornecedor Fabrica ou Facilidade de Operacio
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Pedidos de compra

Figura 3.3 - O Suprimento Fisico
Fonte Ballon {1985}

3.4.5 Fluxo de Informagbes

O fluxo de informacgdes identifica, no sistema logistico, pontos onde recursos ou mate-
riais sdo necessarios. E um fator de ligagio das trés 4reas da logistica integrada. Seu objetivo
principal de analisar e especificar as exigéncias € planejar e executar as operagdes da logistica
integrada. Dentro de cada area individual, existem diferentes requisitos da disponibilidade de
estoques, do tamanho dos pedidos e da urgéncia de movimentagdes. O objetivo primario das
informacSes compartithadas é conciliar essas diferengas. Durante o desempenho das ativida-
des logisticas, as informagdes facilitam a coordenagio do planejamento e controles das opera-
¢des cotidianas. Assim, sem um sistema de informagdes preciso, o esfor¢o envolvido no sis-

tema logistico pode ser perdido.

A figura 3.4 mostra que o fluxo de informagdes é formado por dois fluxos: os fluxos de

coordenacdo e os fluxos operacionais.
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Fluxos de Planejamento e Coordenagéo

Obijetivos o Restriches 3 Requisitos [, Requisitos de —p Especificacbes
Estratégicos Capacidade Logisticos manufatura de Compra
A
h 4 Localizagdo
Estimati dos estoques
Gerenciamenio
A de Estoques
A
y h 4
Gerencia- - Pedidos w| Operactes de =l Transpores P Compras
mento de Distribuigiio

Fluxos Operacionais

Figura 3.4 - O Fluxo de InformagBes
Fonte Bowersox (1996)

3.4.5.1 Fluxos de Planejamento e Coordenacdo: coordenacio € a espinha dorsal de um siste-
ma de informagGes global. Ela tem como resultados os planos especificos de (1) objetivos es-
tratégicos, (2) restricdes de capacidade, (3) requisitos logisticos, (4) localizagio de estoques,

(5) requisitos de produgiio, (6) requisitos de compras — suprimento fisico -, e (7) estimativas.

Como um fluxo de planejamento, os objetivos estratégicos sdo aqueles que estfio no
inicio da cadeia de informagdes e dardo suporte a todas as outras etapas. Eles sdo advindos das
condi¢des de mercado e de metas financeiras. Como parte estratégica, eles detalham a natureza
e os servigos requeridos pelos fornecedores e, na area financeira, os recursos requeridos para

suportar o bom desempenho das operacdes logisticas.

Restrigbes de capacidade: coordenam os requisitos internos e externos para a produ-

¢do. Em fun¢fio dos objetivos estratégicos, as restrices de capacidade identificam as limita-



34

¢Oes, as barreiras e gargalos dentro do complexo produtivo e determinam as fontes necessérias

para sané-las.

Requisitos logisticos: especificam o trabalho que a distribui¢o, os equipamentos e a
mio-de-obra devem desempenhar com o objetivo de cumprir o plano produtivo. Usando os
dados oriundos das estimativas de vendas, do fluxo de pedidos e do nivel de estoques, requisi-

tos logisticos especificam o desempenho a ser obtido.

Localizagdo dos estogques: € a interface entre os fluxos de planejamento e coordenagio
com os fluxos operacionais e detalham a hora e o lugar onde os estoques serdio posicionados.
Do ponto de vista de informagdes, a localizagiio especifica o qué, o onde e o quando de todo o
processo logistico. Do ponto de vista operacional o gerenciamento de estoques € uma opera-

¢do cotidiana.

Os planos para os requisitos de produgdo sio derivados diretamente dos requisitos lo-

gisticos e tern como resultado a localizacéo dos estoques.

Os requisitos de compra agendam os materiais e componentes a serem trazidos paraa

empresa no sentido de dar suporte aos requisitos de produgso.

Estimativas: utilizam dados histéricos, niveis de atividades no presente e hipGteses
atuais no planejamento para predicdo dos niveis de atividades futuras. O periodo de predigio

depende do nivel de precisio e horizontes requeridos.

3.4.5.2 Fluxos Operacionais: o segundo aspecto dos fluxos de informagdes esta relacionado
diretamente com as operagdes de receber, processar, enviar os estoques como requeridos pelas
solicitagdes de compra ¢ pedidos dos clientes. Pode ser divido em (1) gerenciamento de pedi-
dos, (2) processamento de pedidos, (3) operagdes de distribuic3o, (4) gerenciamento de esto-

ques, (5) envio e transporte, e (6) compras.
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Gerenciamento de pedidos: refere-se a transmissdo das informagbes exigidas entre
todos os membros envolvidos na distribui¢io de produtos acabados. Sua atividade primériac a

precisio na entrada e na qualificag@io dos pedidos dos clientes.

Processamento de pedidos: aloca os estoques e atribui as responsabilidades de manufa-

tura para satisfazer as exigéncias dos clientes. Deve estabelecer as prioridades.

Operagdes de distribui¢do: envolve os fluxos de informagGes requeridos para facilitar
e coordenar o desempenho dentro das facilidades, ou seja, fornecer 2 gama de materiais ou

produtos requeridos para satisfazer as ordens de processamento.

Gerenciamento de estoques: esta relacionado com o uso das informagbes para imple-
mentar o plano logistico especificado. Utilizando a combinacfo de recursos humanos e tecno-
logia de informagdes, o estoque € alocado e entdio gerenciado para atender aos requisitos pla-

nejados.

Transportar e enviar informagdes diretas sobre a movimentacdo dos estoques. Impor-
tante nesse fluxo € coordenar os pedidos, para que exista uma consolidacio das entregas. Isso

possibilitara uma completa utilizacio do veiculo transportador.

Comprar: esta relacionado com as informacdes necessarias para completar a prepara-
¢do das ordens de compra, as modificagdes e seu envio, enquanto certifica-se da capacidade do

fornecedor no atendimento do pedido.
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4. A LOGISTICA E A COMPETITIVIDADE

Apesar dos expressivos exemplos de reducées de custos que a logistica proporciona, o
mais excitante da logistica é como selecionar e refor¢ar as competéncias de uma empresa

para ganhar vantagem competitiva. Bowersox (1996)

As condig8es de atuagfio das industrias hoje estdo em processo de continuas mudancas
tanto no cenario econdmico, quanto no politico, no social, no empresarial e cultural. Existe
também uma mudanca nas formas de planejamento e realizagio dos negdcios, de utilizacio de
recursos ao atendimento e relacionamento com os clientes, fornecedores, acionistas e a comu-
nidade. Segundo Motta (1995), na era da competitividade global, o grande desafio das empre-
sas estd centrado na capacidade de busca de novas tecnologias, novos mercados e novos méto-
dos de gerenciamento ou no redesenho dos processos de negécio e de integragdo total das ca-

deias de valor da empresa, clientes e fornecedores.

As bases para a competi¢do nessa década mudaram. O que era vantagem competitiva
nos anos 80, qualidade e baixo custo, passou a ser requisito e s&o vistos como condi¢gdes mi-
nimas para penetrar ou permanecer no mercado. A realidade hoje € que uma empresa nio esta
apenas situada em um mercado local e sim inserida em condicdes de competig@o global. Para
que as empresas continuem a crescer € a desempenhar seu papel em um canal de marketing ela
necessita situar-se em relagdo as forgas que atuam sobre ela, de modelos organizacionais que
permitam oferecer um nivel de servigos adequado aos seus clientes e escolher a estratégia

competitiva que mais se adeqtlie as suas caracteristicas.

No segundo capitulo foram apresentados os conceitos sobre estratégia competitiva de-
senvolvidos por Porter (1980, 1985) como base tedrica sobre o tema de competitividade em-
presarial; no terceiro capitulo foi definido o sistema logistico desenvolvido por Bowersox
(1996) e Ballou (1985) como base teérica de como a logistica empresarial faz parte do sistema
organizacional de uma empresa. Neste capitulo, faremos a unifio desses dois conceitos com o
objetivo de mostrar a logistica como instrumento de competitividade em uma empresa. A vi-
sdo desenvolvida foi derivada dos artigos publicados por Shapiro (1984), Sharman (1984) e
Skinner {1974).
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Quando a mdo-de-obra era considerada como a maior responsavel pelos custos de ma-
nufatura, toda a habilidade competitiva tinha pouco ou nada com o dominio da logistica. Ge-
renciar o fluxo de materiais, os niveis de estoques, os modais de transporte e os fluxos de in-
formagdes eram responsabilidade que nio eram ignoradas, mas raramente entravam como

componentes que definiriam sucesso ou fracasso de uma empresa em sua indastria.

Em uma outra perspectiva, com os ciclos de vida dos produtos cada vez menores, com
a proliferagio de novos produtos, com a troca na cadeia de suprimentos e da distribui¢8io, com
a modernizacg#o tecnolégica na linha de producfo, com a medernizaco dos meios de obtengo
e disseminacdo das informagdes, faz com que o dominio da logistica empresarial tome-se um

ingrediente essencial para o sucesso competitivo.

Essas afirma¢des mostram que o meio industrial esta dentro de uma guerra de competi-
tividade e que seus dirigentes comecam a olhar as atividades logisticas como forma de obter as
vantagens necessarias para que a empresa venca essa batalha. Nos exemplos a seguir, mostra-
mos algumas atividades logisticas ¢ seus desdobramentos para a competitividade. Apos esses
exemplos, citados por Shapiro (1984) e Sharman (1984), faremos uma andlise comparativa
entre as vantagens competitivas elaboradas por Porter (1980,1985) e as atividades logisticas
descritas por Bowersox (1996) e Ballou (1985).

0 ApoOs analisar que sua posicfio competitiva e seus lucros estavam se deteriorando
continuamente nos tltimos anos, uma produtora de bens duraveis resolveu reestru-
turar seu sistema logistico. Essa reestruturacfo incluia a consolidagio dos centros
de distribuigdo, 50 % de reducio no estoque de produtos acabados, a centralizagdo
das fun¢Oes compras ¢ gerenciamento de materiais, uma nova combinag&o nos mo-
dais ferrovidrios e rodoviarios e um prego diferenciado para os consumidores que
solicitassem cargas completas em vez de cargas parceladas.

Essas mudancas levaram a uma modificac@io nas caracteristicas da companhia. Ela
que era baseada em varejistas que solicitavam quando queriam e em pequenos pe-
didos. Ela passou a ser portar como uma companhia que atendia a grandes pedidos

de compras e a custos menores. A principio, sua presenga no mercado diminuiu,
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porém seus lucros cresceram. Apds dois anos, ela aumentou seu market share € 0s

lucros continuaram bons.

@ Um grande centro distribuidor de produtos de metal deparou-se sob uma guerra
competitiva com pequenas companhias locais € com um grande produtor, que pos-
suia uma linha exclusiva de produtos. A reagio da direcfo deste centro distribuidor
foi agressiva. Diminuiu os tempos de entrega com aumento do nimero de armazéns
e produtos disponiveis e passou a concentrar a atuagfio de cada armazém regional-
mente. Também, aumentou sua linha de produtos para garantir uma disponibilidade
completa de toda a linha de produtos a seus clientes.

Esse projeto de sistema logistico elevou seus custos, porém os servigos que ele pas-
sou a proporcionar a seus clientes permitiram cobrar um preco premium. Assim,

aumentou sua participagdo no mercado e sua lucratividade foi mantida.

o O ciclo de vida de produtos de audio e video estd ficando cada dia mais curto.
Companhias que tém tentado cortar custos, voltando-se para grandes escalas de
producio, t8m se aprofundado em custos de obsolescéncia de estoques e falta de

competicdo em colocar novos produtos no mercado.

0 Muitas companhias estdo reestrurando sua produgiio em bases globais. Algumas es-
tdo centralizando sua produgfio para ganhar economias de escala. Outras acham que
produzir em mercados locais promissores possibilita a compreensfo desses merca-
dos e assim uma melhor aceitabilidade. Essas duas estratégias necessitam projetos

logisticos muito diferenciados em sua elaboragfo.

Em cada um dos exemplos acima, as empresa usaram as atividades logisticas para ob-
ter vantagens competitivas de diferentes maneiras. Umas mudaram seus projetos logisticos por
completo, outras adequaram e moldaram suas opera¢des em fungdo das condi¢des de mercado.
Nenhuma atividade logistica analisada individualmente funcionara adequadamente. Trade-offs
sfo inevitaveis entre baixos custos, niveis de servigos, volumes, quantidade de produtos e cli-

entes preferenciais. A questfio € analisar que tipo de estratégia a empresa adotara e como o
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sisterna logistico seré utilizado como alavanca, para obter essa estratégia competitiva. No pro-
ximo topico, faremos uma andlise de como a logistica pode ser utilizada com vantagem nas
estratégias competitivas para inovagfio de produtos - enfoque — servigo superior aos clientes —

diferenciagdo - ¢ lideranca de custo.

4.1. Inovacio de Produtos — Estratégia do Enfoque

Uma estratégia baseada em inovagéo coloca produtos novos, diferentes e de elevado
desempenho em mercados de alta rentabilidade. A grande dificuldade aqui € desenvolver a
consciéncia em relagdo ao novo produto. Evitar que o produto falte no momento da compra é
um quesito importante, porém como mostrar aos atacadista e varejista a necessidade de se ter
um novo produto em estoque sem prejuizo de perdas ou retornos? Geralmente seus pedidos

sio pequenos e errados e o sistema de distribuigfio vira um caos.

Para atender a esses requisitos, a logistica necessita certificar-se de um suprimento
continuo para seus distribuidores: manter niveis elevados de estoques em disponibilidade para
prevenir falta de produtos na prateleira; utilizar transportes adreos, se necessario, para garantir
entregas rapidas € consistentes; ¢ habilidade para manusear pequenos pedidos e com erros.
Uma estratégia baseada em inovagio, contudo, também requer répidas trocas de produtos, in-
certeza sobre volumes, baixa densidade de demanda e, quando possiveis, trocas nas preferén-
cias dos consumidores. Esses requisitos forgam maior flexibilidade nos contratos com os for-
necedores — mat€ria-prima e suprimentos — e menores niveis de investimentos em estoques

para minimizar obsolescéncia, até os niveis de demanda se estabilizarem.

Precisar o nivel de estoques nessa estratégia ¢ muito dificil. Se disponibilidade e entre-
gas rapidas forgam niveis elevados de estogues perto do cliente, mudancas réapidas nos produ-
tos podem trazer grande obsolescéncia, forcando minimizag&io dos mesmos. Essa tensfo faz
com que haja compromissos nas diversas dreas da industria. Definir corretamente esses com-

promissos € parte dificil.
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Considere como exemplo a inddstria de discos, nas quais as empresas competem atra-

vés da inovagdo de seus produtos construindo obsolescéncia. Somente um em 50 novos lan-

camentos de discos ¢ bem sucedido. Contudo, em uma indistria fragmentada e competitiva, a

disponibilidade de produtos ¢ fundamental. Isso porque, a falta de estoques no pequeno perio-

do de tempo em gue o disco esta no auge ¢ considerado um absurdo. Muitas dessas empresas

encaram a obsolescéncia, um custo inevitidvel do negocio, de se evitar faita do disco, no mo-

mento em que ele estd sendo largamente promovido. Minimizar esse custo, dentro dos niveis

de servico esperado € no periocdo de tempo requerido, € trabalho de um bom sisterna logistico.

A figura 4.1 fornece um esboco das implicacdes estratégicas dos mais importantes as-

pectos determinantes em relago aos estoques — taxa de mudanca de produtos e intensidade de

competi¢go.

Intensidade da Competicio

Baixa

Falta de competicio
em pouces clentes
fortes para demandar
pequenos lead time

Estoques serdo centra-
lizados para itens de
baixo wvalor agregado.
Em ifens c¢om alto
valor agregado, serdio
estocadas partes em
processo ou  matéria-
prima.

Possibilidade de trocas
nas preferfneias  dos
consumidores.

Necessidade Hmitada
de pequenos lead time
ganhar ¢ manter van-

tagens competitivas

Risco de Obsolescén- Risco de Obsolescén-
cia : Baixo cia : alio
Troca nas preferéncias

Necessidade de im- Elevados niveis de dos consumidores

pressionar o clients : Estoques

alto Disponibilidade e Escolha depende de
Alguns armazéns prazo de entregas caracteristicas especi-
regionais ou locais podem fortalecer a ficas do produto, do
provavelmente arren- | posiciic competitiva mercado ¢ da respostas
dados ou alugados dos competidores
Mixima Flexibilidade

Risco de Obsolescén- Algum nivel de esto- | Risco de Obsolescén-

cia : Baixo que para suportar | cia:alto
fhituagtes de demanda

Itens para atendimento
de pedidos e pama
estocagem  localizados
na fibrica.

Faxa de troca de produtos

Figura 4.1 - Estratégias Para Estoques na Inovagiio de Produtos.

Fonte: Shapiro {1984)

Alta
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Geralmente, os gerentes pensam em um sistema logistico bem projetado somente na
dtica de reduciio de custos. Para aquelas empresas cuja estratégia competitiva é baseada na
inovacdo de produtos — enfoque -, existem outros fatores que s8o, na maioria das vezes, mais
importantes do que redugfo de custo. Em suas preocupagdes com a pesquisa e desenvolvimen-
to, mercado e venda e a producfo, esquecem que o desenvolvimento de um sistema logistico

deve ser incluso em suas tarefas, para que todo seu trabalho tenha éxito.

4.2. Servico ao Consumidor — Estratégia de Diferenciacao

Como ja definido, toda estratégia baseada em diferenciaco fornece ao mercado um
pacote de produtos e servigos que sio — ou parecem ser — inicos. A Coca - Cola e a Colgate -
Palmolive gastam quantias considerdveis em marketing ¢ promocdes para desenvolver uma
identificagdo com sua marca. Para outras companhias, como a Mercedes Benz, a estratégiaé a
identificagio de seus produtos com um desempenho superior. Uma terceira estratégia € a pres-

tagdo de um nivel superior de servigos a seus clientes.

Entretanto, para o sistema logistico, o nivel de servigo pode ser considerado como uma
combinacio de muitas atividades. De uma maneira real, os gerentes devem responder a uma
questdo crucial: “O que o nosso sistema logistico deve fazer bem? ” Eles devem decidir se que-
rem entregas rapidas, ou linha completa de produtos disponiveis e ou alto desempenho ou fle-

xibilidade para compradores.

Como os gerentes podem utilizar a estrutura e as estratégias operacionais do sistema
logistico para fornecer os servigos relacionados com as necessidades de seus clientes? Podem
trazer seus fornecedores, em uma logistica conjunta, para dentro de sua produgéo e possibilitar
entregas consistentes, respostas rapidas e disponibilidade de produtos. Podem montar uma
rede de armazéns locais, publicos ou alugados, com objetivo de terem presenga no mercado e
ou entregas rapidas. Podem, também estabelecer dois ou trés tipos transportes no sentido de se
atender os mercados locais — pedidos pequenos e freqiientes — e entre unidades de produgéo ou

de armazenamento —cargas completas.
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Embora paguem um prego para terem um nivel elevado de servigos logisticos, muitas
companhias escothem sua estratégia de diferenciacdo em subconjuntos mais dispendiosos de

SErvico cOmo veremos a seguir.

4.2.1 Dimensdo dos Servigos

A figura 4.2 mostra no eixo Y como a producdo em uma empresa pode ser dimensio-
nada. Os produtos podem ser elaborados mediante pedido ou serem estocados — especulagéo.
O eixo X mostra a estratégia de se atender o mercado desde uma linha completa de produtos
até com alguns segmentos. A interacBo entre essas duas partes integrantes do sistema produti-
vo, geraimente, nfio ¢ muito bem analisada pelos gerentes e sdo cruciais para a efetividade do

sistema logistico.

Das interagdes entre estoque e linha de produtos ofertados surgem quatro variagdes:

servigos totais, baixo custo, segmentagdo de produtos e linha completa.

4.2.1.1 Servigos Totais

Esse é o quadrante que possui maior custo. Ele possut alto custo de processamento,
pois uma vasta linha de produtos necessita de trocas continuas do processo produtivo e, con-
seglientemente, lotes pequenos de pedidos. Possuem também elevados custos de estocagem,

principalmente em mercados de alta proliferacfo de produtos.

4.2.1.2 Baixo Custo

N&o ¢ uma boa estratégia a empresa nfo oferecer nenhuma modificagdo em seus pro-
dutos ou entregas rapidas, quando a sua estratégia competitiva € a diferenciacfo. Porém, em
determinados mercados, cuja intensidade de competigdo € quase inexistente e as barreiras de
entradas sdo elevadas, a ndo diferenciagéo em servigos ndo provoca retaliacdes e nem perda de

vendas.
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Essa estratégia é focada em bons niveis de servigos, mas, usualmente, procura uma

posicio moderada de custos enquanto enfatiza um aspecto particular de servigos.

2.1.4 Linhas Completas
Algumas companhias escolhem sacrificar entregas rapidas, para ter uma gama de todos

os produtos especificados pelos clientes. Um bom exemplo sio os pedidos via correio permiti-

dos por algumas empresas.

Existe uma variagio dessa estratégia. As empresas oferecem um servigo de solicitacio

de pedidos por lotes - cor, dimensdes, modelos — que permite diminuir os custos de produgdo

com a garantia de grandes lotes de pedidos. Essa alternativa requer que existam estoques de

matéria-prima.
A Estogques
° descentralizados
=
&
E
k)
£ Estogques
= centratizados
Estoques de produ-

Producéio para

pedidos

<

10 M processo

Matériaptirma
estocada na fabrica

Matéria-prima
estocadz nos forne-
cedores

Nenhum estocque

Fonte : Shapiro (1984)

Figura 4.2 - Interagio enire Estoques ¢ Oferta de Produtos na Diferenciaggio.
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4.3. Lideranca no custo — Estratégia de Baixo Custo

A partir do momento em que existir um aumento significativo nos custo de energia,
matéria-prima, transportes e do capital, a estratégia de lideran¢a no custo toma-se atrativa. A
logistica tem sido usada pelos gerentes como ferramenta contra a queda dos lucros. Mas como
uma empresa pode projetar um sistema logistico com objetivo de minimizar os custos e conti-
nuar com um nivel de servigos aceitavel? Utilizando-se de atividades usuais, tais como: gran-
des lotes de produgfio, permitindo descontos nos pedidos que possibilitem a elaboragio de
cargas completas, centralizando armazéns, utilizando com maior énfase o transporte ferrovia-
rio, dando preferéncia para a distribuicfio via armazéns e, em 1ltimo estagio, a automatizando
os armazéns. Todas as estratégias devem estar sintonizadas com as especificidades do merca-
do.

As caracteristicas de uma empresa com lideranga no custo sZo a racionalidade de pro-
cessos e especificagdes com uma centralizagio firmemente coordenada e inflexivel. Porém,
uma empresa para fazer a escolha pela estratégia de lideranga no custo, podera fazé-lo somente
quando seu produto estiver estabilizado em seu ciclo de vida, nas especificagbes e nas prefe-
réncias dos consumidores. Devem existir também boas estimativas dos volumes de venda e da

demanda. Nota-se que flexibilidade € o item de menor valor dentro dessa estratégia.
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Estratégias Competitivas

Inovacic de Produto
Enfoques

Servigos aos Clientes
Diferenciaciio

Lideranga no Custo
Baixo Custo

Objetivos do sistemna
Logistico

Disponibilidade

Flexibilidade para mudangas
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Habilidade no manuseio de
pedidos pequenos

Habilidade no manuseio de
pedidos errados

Entregas rapidas

Entregas consistentes
Disponibilidade

Flexibilidade para trocas de
exigéncias de mercado

Minimo custo com niveis de
servigos aceitiveis

Planejamenio

Gerentes de linha

Gerentes de linha

Por staff

Suprimento Fisico
Compras

Procura de parceiros que
possam garantir fornecimen-
to continuamente

Qualidade

Flexibilidade para troca nas
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to continuamente
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completa

Responsabilidade

Faz o méximo de economia
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Estratégia de Transportes
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Utilizago de transporiado-
ras em vez de transporte
proprio.

Utilizagho de cargas parce-
ladas.

Para entregas normais utili-
zam-s¢ de cargas parceladas
(diretas para o cliente) ¢
cargas  completas (pam
ANTAZENANENIC)
Transportes de  emergéncia
s@o planejados para garantir
disponibilidade

As cargas parceladas sio
realizadas por caminhdes
proprios

Transporte de baixo custo —
trem / navio —

Cargas Completas
Transporte  propric  para
melhor gerenciamento e
controle.

Rede de facilidades

Quase inexistente — entregas
da fabrica ao cliente

Quando armazéns sio ne-
cesséarios, utiliza-se 05 pa-
blicos ou arrenda-se

Para as companhias que
produzem para estocagem €
necessario um conjunto de
anmmazéns locais, regionais e
nacionais.

Armazéns centralizados
Consolidages (minimo
nimero de armazéns locais)
Antomacio e racionalizacio

Fonte: Shapiro (1984)
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Com a vis#io de se utilizar a logistica como alavancagem na obten¢éo da estratégia
competitiva em uma indastria, concluimos que uma empresa tipica procura desenvolver ¢ im-
plementar a competéncia logistica total que satisfaca as expectativas principais de seus clientes
a um custo total realista. Muito raramente, a methor estratégia do sistema logistico serd a de
menor custo total possivel ou o atendimento de todas as solicitagdes de servigo feitas pelos
clientes. Um sistema logistico bem projetado € aquele que possui uma alta resposta as expecta-

tivas dos clientes enquanto controla as varidncias operacionais e minimiza os estoques.

Significativos avangos tém sido feito no desenvolvimento de ferramentas que ajudem
no gerenciamento € medicdes das relagSes entre custos e servicos. Formulagdes de estratégias
requerem uma capacidade para estimar os custos para obter niveis de servicos solicitados. I-
gualmente, niveis alternativos de desempenho do sistema n#o t&m sentido, a menos que solici-

tados por uma unidade empresarial global de comercializagdo e/ou estratégias de producéo.

Empresas lideres reconhecem que um sistema logistico bem projetado e operacional
pode ajuda-las a obter vantagens competitivas, pois a juncfio de pessoas e recursos requeridos,
para criar um sistema efetivo em custos e competéncia ¢ dificil de ser replicado pelos compe-
tidores. O projeto de elaborag@o de tal sistema nfo pode ser desenvolvido e nem implementa-
do, sem considerar os compromissos gerenciais e financeiros para o treinamento e desenvol-
vimento durante um certo periodo de tempo — mudanga de cultura. Como uma regra geral, as
empresas que obtém uma estratégia baseada em competéncia logistica, estabelecem a natureza

competitiva de sua industria.
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5. APLICACAO A AGROINDUSTRIAS DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

O sistema agroindustrial sucroalcooleiro, por suas complexidades, dificuldades e desa-
fios tem exigido de seus empresarios mudangas estruturais profundas nos sistemas de produ-
¢do de matéria-prima e industriais, para que os seus produtos, dlcool e agticar, continuem a

Thes proporcionar as margens de lucros necessarias 4 manutengio do negécio.

Em muitos casos, as mudangas tém se direcionado na procura de: novas formas de ad-
ministragdo, novas tecnologias de preparo ¢ conservagfo do solo, novas formas de colheita,
automacdes industriais e implantagio de sistemas de informag&es mais poderosos e confiaveis.
Porém, existe uma lacuna a ser preenchida que é efetuar as modificagbes necessanas dentro do
objetivo final da empresa diminuindo seus custos de produ¢&o e mas mantendo a qualidade de

seus produtos e niveis de servigos aos clientes.

Com o embasamento teorico desenvolvido nos capitulos anteriores, foi mostrado que a
logistica pode ser utilizada, em fun¢fio da estratégia adotada por uma empresa, como instru-

mento para preencher essa lacuna e tomar a empresa competitiva e lucrativa.

Na primeira parte deste capitulo ¢ fornecida uma metodologia, descrita por Bata-
[ha(1997) e Mazali(1995) que permite uma andlise de uma cadeia de producdo em uma agro-

industria em funcdo de suas operagdes e as relagdes entre elas.

Na segunda parte, a agroindustria sucroalcooleira serd descrita em suas atividades atra-
vés da cadeia de produgfio. Entretanto, como a énfase da aplicagéo préatica serd na aplicacdo da
logistica como instrumento de reestruturacéo e redugfo de custos nas atividades de suprimento
fisico da matéria-prima — corte, carregamento ¢ transporte da cana — até a usina, apenas as

atividades desse setor serdo completamente descritas.

Na terceira parte, serdo apresentados: (1) o modelo tedrico derivado da aplicagio da

logistica como vantagem competitiva e (2) uma aplicag¢io pratica utilizando esse modelo.
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5.1. O Conceito da Cadeia de Producio - Redes — e 0 Agrobusiness

As redes constifuem arranjos organizacionais que utilizam recursos e envolvem a ges-
tdo de interdependéncia de vérias empresas, “criando um ambiente susceptivel de provocar a
emergéncia de externalidades dindmicas (pecunidrias, tecnolégicas, etc.), complementaridades

e fendmenos cumulativos, notadamente no plano das competéncias™. (Mazzali, 1995).

Na montagem do sistema técnico-produtivo, que integra as capacidades operacionais e
as competéncias técnicas dos agentes econbémicos, no interior da rede, sobressaem determina-
das especificidades de formato organizacional, associadas 4 natureza da motivag8o subjacente
as articulagdes e ao tipo de parceiro envolvido. Nesse sentido, é possivel distinguir entre “re-

des horizontais” ¢ “redes verticais™.

Como as redes horizontais desenvolvem-se a partir de aliangas ou cooperagdo entre
empresas concorrentes, cujos objetivos fundamentais sdo assegurar o acesso a novos conheci-
mentos e/ou entrada em novos mercados, elas ndo fazem parte do escopo desse trabalho, cuja

descricdio da cadeia produtiva serd baseada nas redes verticais.

As redes verticais estfio organizadas em torno de uma empresa pivd, em nosso caso a
unidade processadora, que coordena as atividades do conjunto de empresas integrantes da ca-

deia produtiva que se identificam e aportam 4 consecucio de um determinado projeto.

Em esséncia, a “rede vertical” envolve a articulagfo estreita das atividades de um con-
junto de fornecedores e distribuidores, por uma empresa coordenadora que exerce considera-
vel influéncia sobre as agGes desses agentes. Ela se fundamenta na agregacio de empresas
especializadas complementares, que “pela sua propria existéncia, reforgam a espe-cializacfio
de cada um dos participantes”. Nesse sentido, observa-se a perda de autonomia relativa dos

agentes, na medida em que sua identidade se dissolve no interior do conjunto. (Mazzali, 1995).
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Sob a perspectiva da grande empresa coordenadora, além de representar um importante
instrumento de acesso as competéncias detidas por outros agentes, a “rede vertical” assegura o

controle estratégico de toda a cadeia.

O sistema agroindustrial foi definido por John Davis e Ray Goldberg e transcrito por
Bataiha (1997) como sendo “a soma das operagdes de produgfo e distribui¢io de suprimentos
agricolas, das operagdes de produc@o nas unidades agricolas, do armazenamento, processa-

mento e distribuigdo dos produtos agricolas e itens produzidos a partir deles”.

Segundo esses autores, a agricultura ndio pode ser dissociada dos outros agentes que
compdem as atividades de producdo, transformagfio, distribuicdo e consumo de alimentos.
Eles a consideram como parte de um conjunto de agentes econdmicos que vio desde a produ-

¢do de insumos, industrializagdo e distribuigfo fisica dos produtos agroindustriais.

As cadeias de produgdo agricolas t&ém sua definigio proposta por Batalha (1997) como

uma série de trés elementos que dariam uma visio do que seja uma cadeia de producio:

1. acadeiade produgfio € uma sucessfio de operacdes de transformacdes dissociaveis, ca-

pazes de serem separadas e ligadas entre si por um encadeamento técnico;

2. acadeia de produgfo ¢ também um conjunto de relagdes comerciais e financeiras que
estabelecem, entre todos os estados de transformacéo, um fluxo de troca, situado de

montante a jusante, entre fornecedores e clientes;

3. a cadeia de produgfio € um conjunto de a¢des econdmicas que presidem a valoragdo

dos meios de producéo e asseguram a articulag@o das operagdes.

De uma maneira geral, uma cadeia de produciio pode ser segmentada, de jusante a
montante, em trés macrossegmentos: comercializagfo, industrializago ¢ produgfo de maté-

rias-primas.
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Comercializagdo. Representa as empresas que estio em contato com o cliente final da cadeia
de produgdo e que viabilizam o consumo e o comércio dos produtos finais (supermercados,
mercearias, restaurantes, cantinas). Podem ser incluidas neste macrossegmento as empresas

responsaveis somente pela distribuigéo fisica.

Industrializagdo. Representa as empresas responsaveis pela transformagio das matérias-
primas em produtos finais destinados ao mercado, que pode ser o consumidor final ou outra

agroindustria.

Produgdo de matérias-primas. Retne as empresas que fornecem as matérias-primas iniciais

para que outras empresas avancem no processo de produgo do produto final.

A légica de se montar uma cadeia de produgio agricola € de jusante 4 montante, ou
seja, do cliente ao produtor inicial. Essa Idgica leva a considerar que as mudancgas deveriam
sempre ser induzidas pelo mercado, entretanto muitas modificagGes estruturais e tecnoldgicas
podem ser propostas dentro das operagSes ou & montante da cadeia. Cabe salientar que as mo-
dificagbes ndo oriundas do mercado somente terfio validade, se aceitas pelos consumidores

como diferenciais do equilibrio anterior.

Vale ressaltar que as cadeias de produgfo agricola ndo sfo estanques entre si. Determi-
nado complexo industrial pode apresentar operagdes ou estados intermediarios de produgio
comuns a varias cadeias que o compbem. Neste caso, pode ocorrer 0 que serd chamado de
operacdes no. Estas operagdes s&o muito importantes do ponto de vista estratégico, pois repre-
sentam pontos privilegiados para obtengio de sinergias dentro do sistema, além de funciona-

rem como local de partida para diversificacdo de empresas.

A figura 5.1 representa duas cadeias de produgio agricola genéricas que podem ser
independentes para producfio de alguns produtos €, interdependentes, para produg#o de outros.
No proximo topico, utilizaremos esses conceitos para definir a cadeia de produgio de matéria-

prima — cana - para uma agroindstria sucroalcooleira na qual definiremos um sistema logisti-
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co, com objetivo de motivar as modificagdes necessérias & minimizac3o do custo necessaria a

sobrevivéncia de qualquer empresa dentro dessa industria.



Cadeia de Producio Agricola 1 §_ _

_Cadeia de Producdo Agricola 2

Figura 3.1 - A Cadeia de Producfio Agroindustrial.
Fonte: Batatha (1997}
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Concluindo, pode-se dizer que com as cadeias de produgdo agricola € possivel, dentro
das arquiteturas por elas definidas, a viabiliza¢@o das operagdes logisticas e comerciais. Tam-
bém, 0 posicionamento da empresa dentro do sistema, bem como o da concormréncia, ¢ facil-
mente identificavel através das operagdes pelas quais a empresa € responséavel, no conjunto

das atividades necessdrias & elaboraco do produto final.

5.2. A Cadeia de Producdio do Acticar e do Alcool

Os conceitos desenvolvidos até aqui constituem a base tedrica para a descrigdo das
operagdes da agroinddstria do agtcar e do alcool e a sugestdo de um modeio logistico para que
uma empresa situada 3 montante, nessa indistria, possa consolidar ou modificar suas estraté-

gias competitivas com éxito.

Uma agroindustria sucroalcooleira pode ser definida como uma seqiiéncia de operagdes
agricolas que geram a cana de agucar, ¢ as operacdes industriais, que geram o alcool o aglicar e
dois subprodutos: o bagaco e a vinhaca. O bagaco serve para a geracdo de energia para todo o
sistema fabril e a vinhaga ¢ utilizada para a irrigacfio e adubacio dos canaviais. Este processo

esta representado no diagrama simplificado da figura 5.2.

Nota-se que, no diagrama, a agroindiistria sucroalcooleira foi divida nas trés atividades
logisticas: o suprimento fisico da matéria-prima que € o fornecimento da cana nas condigdes
estipuladas pela usina; o apoio d manufatura € o suporte as operagdes da atividade fabril; e 2

distribui¢do fisica que € o attnazenamento ¢ transporte do dlcool e do aglcar.

Usando a definig@o das cadeias de producfo, “redes verticais™, essa agroindustria pode
ser analisada como duas empresas distintas: a area agricola e a usina processadora que inclui o
armazenamento. A distribuigfio fisica pode ser retirada cadeia de distribuiciio dessa agroindis-
tria, pelo fato de que os custos do produto s#io apurados posto fabrica. A usina é a coordenado-
ra de todos os recursos aportados para essa agroindistria, inclusive aqueles destinados 4 redu-

¢do de custos e aumento da qualidade e competitividade em toda a cadeia.



IMPLANTACAQ DA
LAVOURA
E
< o
R
¥ Cana para produgio a
<
CORTEE :
CARREGAMENTO %
- Tratos culturais iz
Cana soca =
? Cana colhida E
LU
TRANSPORTE ,E_
£
Cara Inteira / Picada v
? N Bagaco
EXTRACAD .
]
TRATAMENTO DO
CALDO
o Caldo clarificado (aloool}
gwi Caldo clarificado {agticar)
w Melago
o
£ '
o EVAPORACAOQ v
g FERMENTACAQ
% Xarope
5 v
E COZIMENTOE Vinho
2
5 Aglcar imido Vinhaga ki
% DESTILACAO
; B T T T r———
SECAGEM
Alcool Aleool
hidratado anidro
Aguicar
¥ k q
ARMAZ’ENAIV@NTO ARMAZENAMENTO
s E EXPEDICAO i e e e EEXPEDICAQ e

Distribuigfio Fisica

Figura 5.2 - Diagrama do Processo Produtivo em uma Usina Sucroalcooleira
Fonte: Yamada (1999).



35

Essa dicotomia nos permitiu delinear duas 4reas distintas de atuac#o logistica nessa
agroinddstria. De um lado coloca-se a usina processadors, cujas atividades correspondem de
30 a 35% dos custos de produgfio. Do outro esta empresa agricola, que retine toas as atividades
agrondmicas, incluindo as atividades de implantacio da lavoura, seu cultivo, a colheita e o
transporte até a usina. Essa empresa tem de 65 a 70% dos custos de produgio dessa agroindiis-

tria.

Nesta perspectiva, essa dissertagfio parte do principio de que a complexidade da em-
presa agricola constitui um processo produtivo de grande envergadura cujo cliente exclusivo é
a usina a qual esta ligada. Nesse sentido, a descrigdo da cadeia produtiva, as sugestSes de me-
lhorias logisticas ¢ um estudo de caso serdo realizados para empresa agricola dessa agroindus-

tria sucroalcooleira.
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5.2.1 A Empresa Agricola — Cadeia de Produgdo da Cana

Para propor o tipo de modelo logistico a ser aplicado na empresa agricola, sero descri-
tas as operagbes que compdem essa empresa, em fungdo do diagrama apresentado na figura
5.3. Dentro de cada defini¢do, também serdo mostradas as possibilidades de reestruturagio e

padronizagdo de cada atividade com o objetivo de aplicagfo no modelo.

5.2.1.1 A Cana de Acucar

A matéria-prima para a produgfio do agticar e do alcool em uma agroinddstria sucroal-
cooleira é a cana de agticar. E uma planta da familia Gramineae, do género Sacharum. Com-
poe-se de duas partes distintas: as raizes que sfo subterrineas e uma parte aérea constituida de
folhas, colmo e flores. O colmo € que apresenta valor econdmico, pois € em suas c€lulas que o

agucar € armazenado. (Delgado et al., 1975).

Segundo Delgado et al. (1975), atabela 5.1 expressa a composi¢éio tecnolégica da cana

de agtcar e seus elementos principais sdo:

5.2.1.1.1 Fibra: é o conjunto de substincias insoltiveis em dgua. Seus principais ele-
mentos sdo celulose, lignina e pentosonas. A percentagem de fibra varia com a idade, a
variedade e as condi¢Bes climéticas. Os valores encontrados variam de 8 a 15%. Altos
teores de fibra dificultam a extrag@o e baixos teores dificultam a producfo de bagaco e,

conseqlientemente, a producio de energia.

5.2.1.1.2 Caldo: ¢ uma solugdo impura de sacarose e de outros sélidos solaveis, sendo

caracterizados como:

5.2.1.1.2.1 Agticares: sdo constituidos pela sacarose, frutose e pela glicose.
Quando a cana est4 em estado 6timo de maturagéo, a sacarose, que € o principal
componente do caldo, aparece na propor¢io de, em média, 18%. Os

outros agucares, glicose e frutose, aparecem na proporgio de 0.4 e 0.1%, res-

pectivamente.
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A glicose e a frutose, que sfo chamados de agucares redutores, quando apare-
cem em niveis elevados, expressam que a cana nfo estd madura € o caldo pos-
sui algumas substincias indesejaveis, como o amido. Os acgticares redutores sdo
importantes na recuperagdo da sacarose na forma cristalizada, pois eles diminu-

em sua solubilidade, tornando-os assim elementos positivos na cristalizacio;

5.2.1.1.2.2 Ndo-acucares orgdnicos: so representados por uma série de subs-
tAncias como matéria nitrogenada, gorduras, ceras, pectinas, acidos livres e

combinados e matérias corantes,

Elemento
(%)
Fibra Caldo
(8 a 14%) (86 2 92%)
Agua Sélidos Soltiveis |
(75 a 82%) (18 a25%)
Aclcares N#io agticares
(15.5 a24%) (1a2.5%)
Orglnicos Inorgénicos
Sacarose (0.8 a 1.8%) (0.2 2 0.7%)
Celulose (14 2 23%;) Si0;
Pentosonas K20
Lignina Glicose Aminodcidos P05
(0.2a1.0%) Gorduras Ca0
Ceras MgO
Frutose Corantes Na,O
(0.0 20.5%) Acidos Fe(,04
SOs
Cl

Tabela 5.1 - Composigio Tecnologica da Cana

5.2.1.1.2.3 Nag-acucares inorgdnicos: representam as cinzas e tém como com-
ponentes principais a silica, o potassio, o fosforo, o calcio, 0 sddio,0 magnésio,
o enxofre, o ferro,0 aluminio e o cloro. Em geral, esses elementos sfo fatores

negativos & recuperacio de sacarose. O célcio, 0 magnésio e a silica depositam-

se nas tubulacfes dos vasos evaporadores prejudicando a evaporago. O Potas-
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sio, pela sua elevada solubilidade em agua, € dificil de ser eliminado na clarifi-
cagdo do caldo, pois se comporta como substincia formadora de melago dimi-
nuindo a cristalizacfio da sacarose na fabrica de agticar. Como excegéo, neste

grupo, o fosforo contribui de forma importante na clarificagio do caldo.

5.2.1.2 Planejamento de Implantacdo da Lavoura: a implantagiio da lavoura tem como objeti-
vo alcangar a maior quantidade de cana a ser colhida na menor area possivel. Entretanto, exis-
tem outros objetivos que em determinados pontos so conflitantes entre si. Neste momento
inicia-se a logistica da empresa agricola, ou seja, acontecem os primeiros trade-offs. Fator
importante no planejamento da implantacfio da lavoura € que todos os agentes envolvidos na
operagiio devem participar em seu desenvolvimento e aprovagéio, pois todas as operagfes sub-
seqiientes serdo derivadas apds a implantagéio da lavoura. Deve-se ressaltar que o canavial
implantado levard, em média, cinco anos para ser renovado. Alguns passos importantes no

planejamento da lavoura:

5.2.1.2.1 Caracteristicas Técnicas: o responsavel pelo planejamento estara atento as carac-
teristicas agrondmicas e tecnoldgicas. Uma maior produtividade agricola, toneladas de cana
por hectare, deriva uma menor area de atuagio que resulta em menores custos. As varidveis

reievantes sio:

s Mix varietal: o plantel deve ser composto em fungio das caracteristicas técnicas de
cada variedade, em relagdo aos tipos de solo da empresa agricola e as épocas de co-
theita — inicio, meio e fim.

» Sistema de plantio: estabelecer o mix de manual ou mecénico;

s Sistema de colheita: estabelecer o mix de manual, mecénica.

= Epoca de plantio: em fungdo da disponibilidade de recursos e condigbes ambientais
favordveis.

» Rotacdo de cultura: o qué, onde e quando.
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5.2.1.2.2 Caracteristicas Operacionais: em algumas situagdes, a otimniza¢ao das caracteris-

ticas tecnoldgicas ndo maximiza o desempenho das operagdes subseqiientes, principalmen-

te, as da colheita e do transporte. Assim, o planejamento devera, dentro do ciclo de um ca-

navial, harmonizar as caracteristicas técnicas com as operacionais. As principais caracteris-

ticas operacionais sdo:

Formagcdo de blocos de colheita: os blocos sSo um conjunto de talthdes que possuem
caracteristicas semelhantes relacionadas a época de maturagio de cada variedade e a
idade do canavial. O objetivo € construir, j& no plantio, blocos grandes que minimi-
zem a necessidade de mudangas das frentes de colheita. As mudancas de uma frente
de cotheita sio um complicador. Fazem com que os recursos de carregamento ¢

transporte nfio produzam e haja uma redugéio no fluxo de cana pama a usina.

Distancias médias: o planejamento do nimero de caminhdes e suas unidades de car-
ga, destinados ao transporte de cana, € feito em funcdo da distincia em que se en-
contram as frentes de colheita. Como os caminhdes e suas unidades s3o recursos es-
cassos e de elevado valor, a distincia média das frentes de colheita deveria variar o
minimo possivel. As variagBes deveriam ocorrer somente em funcio das restrigbes
fabris. Assim, o responsavel deve estar atento em plantar a variedade certa, para o

momento de colheita certo, no local que minimize as variacdes na distancia.

Dimensionamento dos talhdes: especifica a largura € comprimento dos talhtes em
funcdo de cada sistema de colheita— manual queimada, manual crua, mecénica crua

e mecdnica queimada.

Localizag@o das mudas: depois de definido quando, onde ¢ o qué a ser plantado €
necessario fazer uma localizaco adequada dos viveiros de mudas. Quanto mais per-
to o viveiro de mudas do local de plantio, menor o nimero de caminhdes envolvidos
nessa operacdo. Cabe salientar que, no plantio mecanizado, como o carregamento da

plantadeira tem que ser feito através de transbordamento, a localizacfio do viveiro
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de mudas passa a ser restrigdo no s6 de custo, mas também técnica no planejamen-

to de plantio.

5.2.1.3 Topografia: as operagdes topograficas tm uma importincia significativa para o sis-
tema logistico. Os fundos agricolas sdo divididos em lotes denominados talhdes. O tamanho e
a dimens#o desses talhdes sdo em fungdo da declividade, do tipo de solo e do tipo de colheitaa
ser realizada. Com o advento do GPS — Global Positioning System — e de softwares que permi-
tem gerar varias configuragdes na disposig@o dos talhdes na fazenda, na sulcagdo desses ta-
lhdes e na circulagiio dos veiculos e maquinas no fundo agricola, o topografo passou a ser res-
ponsavel por uma parte importante na logistica de uma usina. Com o resultado de um bom
trabalho, ele proporcionard melhorias na produtividade das maquinas e dos caminhdes que
estarfio envolvidos no plantio e na colheita da cana. A figura 5.4 mosira exemplo de um fundo

agricola com seus talhes delineados.

Figura 5.4 - Simulagfio de Plantio

3.2.1.4 Preparo do solo: o solo ¢ o local onde as plantas obtém fixac#o, retiram os nutrientes e
a dgua. Com essa importancia, as operacdes de preparo de solo devem ser muito bem planeja-
das e executadas. Entretanto, os maquinarios exigidos para as operagdes de preparo do solo
possuem custos operacionais ¢ de aquisi¢fio elevados. Assim, para cada tipo de solo, cabe um

conjunto especifico de operagdes que minimizem os custos e resultem em condiges ideais de
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plantio e desenvolvimento do canavial. A figura 5.5 mostra a gradagem, uma opera¢do perten-

cente ao preparo do solo. Algumas atividades que auxiliam na obtengdo desses objetivos:

5.2.1.4.1 Ambiente de Produg#o: a determinac8o dos tipos de solo, suas propriedades
fisico-quimicas, o clima e as condigdes de compactaciio do solo permitem adequar as

operagdes, a adubacio e as variedades a serem plantadas.

Figura 5.5 — Preparo do Solo

5.2.1.4.2 Fluxos Operacionais: ¢ padronizagdo das operacdes a serem realizadas para
cada ambiente de producio destinado ao plantio. A diferenca de custos entre os conjun-
tos operacionais possiveis chega a 40%. Dentro dos fluxes operacionais, para cada ope-
racdio, deve ser feita a adequacfo de maquinas e dos implementos que a otimize em

termos dos rendimentos e da qualidade esperados.

5.2.1.4.3 Conservagfio do Solo: conjunto de operacfio destinado a evitar a perda de solo
através da erosfio. E uma tarefa dificil, pois as praticas conservacionistas muita vezes
néo coincidem com as necessidades operacionais. Assim, o responsavel pela conserva-
¢do, em conjunto com o topografo, deve estar atento para que o projeto do talhdo mi-
nimize a erosdo e maximize as operacdes de plantio, tratos culturais, colheita e trans-

porte que virdo a posieriore.

5.2.1.4.4 Sistemas de Planejamento e Controle: devem ser adotados softwares que

permitam simulacSes, planejamento e controle de todas as operagdes do preparo do so-
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ceirizados, ao preparo de solo.

3.2.1.5 Plantio: plantar € o ato de colocar a cana na terra ¢ dar-ihe condi¢des de desenvolvi-
mento ¢ permanéneia durante seu ciclo de vida que €, em média, de cinco anos. As condicdes
para a otimizag#o do plantio sdo determinadas pelo plano de implantacfio da lavoura e um bom
preparo de solo. A figura 5.6 mostra o plantic mecanizado. As principais operagdes de plantio

s#o as seguintes:

Figura 5.6 — Plantio Mecanico

5.2.1.5.1 Sulcagfo: segue o plano disposto no projeto do talhfio e as medidas de
qualidade exigidas sdo o paralelismo e a profundidade do sulco. As aplicacdes

de defensivos e adubos podem ser realizadas no momento da sulcacfo.

5.2.1.5.2 Distribuicfio das Mudas: é o ato de colocar as canas dentro dos sulcos.
A medida de qualidade exigida ¢ a quantidade de cana utilizada por ha plantado

¢ a quantidade de gemas sadias por metro linear.
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3.2.1.6 Cultivo de Cana Planta: sio operagdes que ocorrem apos o plantio. Tem por objetivo
principal preparar o canavial para a colheita mecanica, através do nivelamento nas entrelinhas
de cana. Esse é um maneio importante, pois um dos segredos da colheita mecdnica é ter um
terreno bem nivelado. Essas opera¢des também controlam as ervas daninhas, se existirem, que

estiverem competindo com a cana.

5.2.1.7 Planejamento de Colheita: o planejamento de colheita tem como objetivo a maximiza-
¢ao dos actcares — frutose, glicose e sacarose — durante a safra, atendendo as restrigdes de
processamento imposto pela usina, a distdncia média do canavial e aos recursos de corte, car-
regamento e transporte. Esse planejamento permite que se defina a tdtica operacional das fren-

tes de colheita e do transporte a serem desempenhadas.

O planejamento de colheita ¢ uma das atividades mais importantes, pois além de defi-
nir o plano tatico-operacional da empresa, permitem a maximizagio da receita ¢, em um obje-
tivo final, a maximizac¢fio dos lucros do empreendimento da empresa agricola. Ele se divide
em dois planejamentos: planejamento macro de colheita e planejamento operacional de co-

theita.

5.2.1.7.1 Planejamento Macro de Colheita: tem como objetivo, antes do inicio da sa-
fra, tracar o caminhamento mensal das frentes de colheita, em fun¢do da maximizagdo
dos agticares sob as restrigdes da moagem mensal da usina, das cotas e distdncias de
cada frente de cotheita. Como um plano tatico, o planejamento macro serve como base
para definir o nimere de caminhdes, as carregadeiras, as cothedeiras, os tratores de tra-

¢80 e a mio-de-obra que serfio necessarios para a realizac3o racional da colheita.

5.2.1.7.2 Planejamento Operacional de Colheita: como ¢ realizado semanalmente e
revisto diarjamente, € considerado o plano tatico-operacional da empresa. Esse plane-
jamento tem como objetivo maximizar os aglicares sob as seguintes condigdes: (1) as

restrigdes de processamento (2) cotas de cada frente e sua distdncia média requerida
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para a frota disponivel; (3) as condigfes da matéria-prima; (4) as condigdes operacio-
nais.

A unidade fabril pode sofrer avarias, 0 mercado pode exigir um determinado tipo de
produto modificando o sefup ¢ a diretoria determinar um mix de produtos a serem pro-
duzidos. Essas situagdes determinam a capacidade de moagem em um determinado pe-

riodo.

A amostragem e as curvas de maturagfio determinam a qualidade da matéria-prima dis-
ponivel, porém eventos aleatdrios tais como os incéndios naturais e/ou criminosos, as
geadas, algumas variedades especificas e as negociagdes com os fornecedores, deter-

minam a inclus@io de determinados blocos no planejamento tatico-operacional.

Quebra de pontes, interdi¢do de estradas, bioqueio de passagens e muitas outras situa-

¢des induzem 4 retirada e/ou introdugéo de blocos no plano.

Essas situagdes mostram a dinamicidade que existe dentro da empresa agricola, por is-
so um sistema que permita delinear cenarios e avaliar cada um, sob os aspectos eco-

némicos e operacionais, tem um valor inestimavel para a empresa.

5.2.1.8 Planejamento Estratégico do Transporte: devido aos elevados custos operacionais, 0
transporte sempre serd um componente importante do sistema logistico de qualquer empresa.
Neste sentido, cabe ac planejamento estratégico do transporte definir os tipos de tecnologias a
serem adotadas em fungfio: (1) das toneladas de cana a serem transportada por dia, (2) da dis-
tdncia média do canavial, (3) das condicdes viarias, (4) do talhonamento, (5) do tipo de colhei-
ta e (6) das condi¢es de investimento da empresa. Os tipos de tecnologia de transporte utili-
zados pelas agroindistrias sucroalcooleiras podem ser divididos em: (1) veiculos simples ¢ (2)
veiculos combinados longos. Os veiculos combinados longos sdo considerados caminhdes
especiais e necessitam, para trafegarem, de uma Autorizacfo Especial de Trinsito que, entre

outros, determina as vias e hordrios permitidos ao trafego desses caminhdes.(Widmer, 1991).
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As figuras abaixo mostram as diversas tecnologias de transporte utilizadas pela empresa agri-

cola.
Um caminhio trucado com capacidade de 13 a 18 toneladas liquidas de cana € deno-

minado um veiculo simples. Figura 5.7 mostra o caminhdo “truck”.

Figura 5.7 — Veiculo Simples (truck)

Um caminhfo trucado com uma unidade de carga (reboque) e com capacidade de 30 a
36 toneladas de cana ¢ um veiculo combinado longo com duas articulagdes. Este caminhdo €
conhecido como “Romeu ¢ Julieta”. A Figura 5.8 mostra um caminhdo do tipo “Romeu e Juli-

*

eta

Figura 5.8 — Romeu e Julieta
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Um caminhdo trucado com duas unidades de carga (reboques) e com capacidade de
carga de 39 a 50 toneladas de cana ¢ um veiculo combinado longo com trés articulagdes. Este

caminhdo ¢ conhecido como “Treminh&o”. A Figura 5.9 mostra um caminhio do tipo “tremi-
nhéo”

Figura 5.9 — Treminhio
Um cavalo mecanico com duas unidades de carga (semi-reboques) e com capacidade
de 30 a 36 toneladas de cana ¢ um veiculo combinado longo com trés articulagGes. Este cami-

nhio é conhecido como “Rodotrem™. Veja Figura 5.10.

Figura 5.10 — Rodotrem
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O modelo, que define a quantidade de caminhes para atender as restricdes, necessita
de alguns pardmetros operacionais. Como exemplo, pode-se citar a minimizagfdo dos tempos
de permanéncia dos caminhdes nas frentes de colheita e na usina. Isso ¢ possivel através da
utilizago de unidades de cargas adicionais, que permitem a agilizagfo no carregamento e des-
carregamento da umdade tratora. Essa operagio & comumente chamadade bate e volta. A figu-

ra 5.11 mostra o estoque sobre rodas na usina.

Figura 5.1} — Operacfio Bate ¢ Volta na Usina

Cabe salientar que, como um bem caro e escasso, os parimetros definidos ne modelo
de simulacfio devem ser aceitos por todos os envolvidos nas operacdes do corte, carregamento
g, principalmente, o responsavel pela unidade fabril. A op¢fo por um excesso de frota resulta-
ra na elevagdo do custo global de produgio e a falta de caminhdes resultard em excessivas
paradas da moenda, o que ndo € desejavel, em fun¢fo da perda de qualidade do produto final.
Assim, deve-se minimizar o tamanho da frota, desde que o risco de paradas da moenda, por

falta de cana, permane¢am dentro dos limites aceitaveis pelo processo fabril.
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5.2.1.9 4 Colheita: Corte, Carregamento e Transporte. Definidas todos as condig¢des de con-

torno, o planejamento de colheita operacional determina a localizac8o das frentes de cotheita.

Uma frente de colheita pode ser definida como um conjunto de maquinas e pessoas que
tem como objetivo carregar os caminhfes, para que a cana seja transportada para a unidade

fabril. A figura 5.12 mostra uma frente de colheita mecénica.

Figura 53.12 — Frente de Colheita

O corte pode ser manual, colhido com gente, e mecénico quando sfo utilizadas as co-
Ihedeiras. Na operacdo mecanizada, o corte e o carregamento ocorrem simultaneamente. A

figura 5.13 mostra o sistema de colheita mecénica.

Figura 5.13 — Colhedeira e Transhordo
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Quando o corte ¢ manual — cana inteira -, no carregamento, utilizam-se carregadeiras

tratorizadas para carregar os caminhdes. A figura 5.14 mostra o carregamento de cana inteira.

Figura 5.14 — Carregamento

Para carregamento das unidades de carga, utilizam-se os tratores que sdo denominados
tratores de tragdio. A figura 5.15 mostra uma carregadeira e um trator “tracionando” uma “juli-

b

eta”.

Figura 5.15— Trator de tragfio
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Entretanto, o fundamental em uma frente de colheita € o seu gerenciamento e organiza-
¢do. Como todo o sistema de coiheita e transporte esta parametrizado, a formagéo e o treina-
mento da mio-de-obra que ird trabalhar nas frentes € de fundamental importincia. Os operado-
res das maquinas devem estar cientes das especificagdes do planejamento da frente, pois as-
sim, a probabilidade em termos de um bom desempenho aumenta. Todos os operadores devem
estar cientes de: (1) do nivel de produtividade esperado para cada tipo de maquina alocada &
frente, (2) os tempos médios de carregamento, (3) o tempo médio esperado de permanéncia de
uma unidade tratora na frente, (4) o nivel de eficiéncia em relacdo as horas trabalhadas, (5) a
densidade de carga e (6) a cota de sua frente. A importincia de salientar-se de que todos de-
vem contribuir para que a frente produza a quantidade de cana que foi programada, € que sig-
nificativas variagdes, no desempenho de uma frente colheita impacta todo o sistema logistico

do suprimento fisico da matéria-prima.

Em termos organizacionais, a frente de colheita pode ser considerada como uma célula
de produgdo. Dentro dessa célula o supervisor de frente — frentista — exerce as fungdes de
auditor da qualidade do corte ¢ do carregamento e é o coordenador das operagdes da célula,

incluindo as opera¢cdes de transporte.

Como auditor, deve minimizar as perdas na colheita e o nivel de impurezas enviadas
com a cana para a usina. Como coordenador, deve fazer com que os caminhdes ¢ suas unida-

des rebocadas cumpram as metas logisticas estabelecidas no planejamento.

5.3. A Empresa Agricola e o Modelo Conceitnal Logistico

A descri¢do que foi realizada no item anterior do suprimento fisico de uma agroindis-
fria sucroalcooleira — empresa agricola — permite ressaltar algumas de suas caracteristicas
marcantes como, por exemplo, ser um produto tinico para um cliente exclusivo. Porter (1980),
propdem uma metodologia de andlise que designa em que tipo de estratégia competitiva uma
empresa se enquadra na industria em que esta inserida. Apds a aplicacfo dessa metodologia, a

empresa podera optar em que modelo logistico competitivo, que foi definido no capitulo qua-
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tro, ela se enquadra. A aplicagio desse modelo permitird a essa empresa, em qualquer estraté-
gia competitiva, reduzir seus custos e methorar a qualidade de sua matéria-prima e seus produ-

tos acabados.

A metodologia proposta envolve a analise dos produtos, da distribuigfio, do marketing,
das operagdes, da pesquisa e engenharia, dos custos totais, da capacidade financeira, da orga-
nizag¢#o, da capacidade administrativa geral e do portfolio empresarial. Algumas dessas carac-

teristicas podem ser avaliadas como:

1. Produto: a empresa agricola fornece um produto que pode ser considerado como

anico pela unidade produtora. Ela fomece cana (picada ou inteira).

2. Distribuig#o fisica: caminhdes pesados com pontos de armazenamento no campo e

na Usina. A demanda € estavel em toneladas horarias disponiveis.

3. As operages sdo executadas , na maioria das vezes, sem um esquema de planeja-
mento ¢ acompanhamento formal. Os custos operacionais sfo elevados - 65 a 70%
de toda cadeia produtiva — em funcfo da quantidade de méquinas e pessoal envol-
vido. O pessoal envolvido, excetuando os engenheiros e técnicos, geralmente € de

baixo nivel de escolaridade,

4. As frentes de produgfo, apesar de possuirem maquindrios e pessoal envolvido, que
representam um capital investido consideravel, tem, na maioria das vezes, um bai-
xo nivel organizacional. Porém elas sdo administradas de forma centralizada e in-

flexivel nos niveis de servico a serem disponibilizados.

5. Em termos de pesquisa ¢ engenharia, a empresa agricola acessa as fontes externas
que sdo as empresas fabricantes de insumos ¢ de maquinas e implementos agrico-
las. Em relacfio as variedades de cana, ela as adquiri nos 6rgios governamentais e

privados que pesquisam e desenvolvem os novos clones.
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Como foi definido, as caracteristicas de uma empresa com lideranga no custo sdo a
racionalidade de processos, as especificagdes com uma centralizacéo firmemente coordenadae
inflexivel, com um ciclo de vida de vida e demandas estabilizados, nota-se pela analise desen-
volvida ao longo deste trabalho que a empresa agricola em referéncia pode ser enquadrada

neste tipo de estratégia.

Em fungdo do enquadramento da empresa agricola na estratégia de baixo custo, o0 mo-
delo que servird como base teorica para redugfio de custo e melhorias na qualidade € aquele
descrito no capitulo quatro, onde as caracteristicas do sistema logistico serfo aplicadas a esse
tipo de estratégia. A tabela 5.2 utiliza esses conceitos ¢ ja relaciona a uma empresa agricola do

setor sucroalcooleiro.
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Logistica da cana em estratégias de baixo custo

Objetivos sistema logistico Minimizar Custos aos niveis de servigos:
- Cotas horarias / didrias;
- Cotas mensais - flexibilizagio niveis de moagem;
- Qualidade:
- Fibra pec, horas de queima e impurezas;
Planejamento: Implantacio da lavoura Maximizar as caracteristicas a-
(realizado pelo staff agricola com grondmicas — (max receita),
aprovagio dos gerentes operacio- Maximizar as condigbes opera-
nais) cionais do sistema : (min. custo.
Colheita Maximizar receita
Maximizar os recursos de trans-
porte e colheita,
Transporte Adotar técnicas operacionais €
tecnoldgicas para minimizagio de
CUStos
Compras da empresa agricola Matéria-prima (fomecedores) Minimizar o custo de aquisicio;
(Compras em grandes volumes, induzir a participacdo no modelo
porém com niveis de estoques logistico da empresa.
minimos. Opgio pela consigna-
¢d0) Insumos Avaliar 2 Qualidade através da
experimentagio para as condicGes
locais.
Minimizar utilizacfo.
Pecas / combustiveis Qualidade e preco
Armazenamento e estocagem Pecas Centralizado usina (consignacio)
Insumos Centralizado usina
Combustiveis Centralizado usina
Transportes Minimo custo. Maximizar a utilizagic das unidades tratoras
através de:
¥ Reestruturaciio das frentes.
¥ Treinamento operacional.
¥ _Sistemas de gerenciamento e controle
Rede de facilidades Dimensionamento de caminh&es oficina, borracheiros, comboios
(Apoio ¢ Gestiio) e pessoal técnico administrativo para maximizar a utilizagio de

Tecursos.
Sistemas: a empresa deve possuir um sistema computacional que
permita o planejamento, o gerenciamento e controle da empresa
agricola

Tabela 5.2 - Resumo da aplicagio da logistica no suprimento de matéria-prima em uma agroinddstria sucroalcoo-
leira, em uma estratégia competitiva de baixo custo.
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5.4. Uma aplicacio pratica: “A modelagem das frentes de colheita e a reestrutura-

¢do do sistema de transporte em um grupo de grande porte”.

Este projeto foi desenvolvido em um grupo produtor de actcar e dlcool no estado de
Séo Paulo, com duas unidades processadoras distantes 320 km entre si. Com as novas perspec-
tivas de mercado vigentes no setor sucroalcooleiro, a administragfio do grupo passou por uma
transformag@o organizacional complexa cujos objetivos eram a adaptagiio da empresa & nova

realidade e a minimizacg#o dos custos globais de producio.

No escopo do trabalho, existe a orientagfio da utilizagdo da logistica na empresa agrico-
la, com o objetivo de minimizar seus custos através da reavaliacio dos fluxos operacionais, da
reestruturacio tecnolégica, da reorganizagio das funcSes e do treinamento de todos os envol-
vidos. Com isso, o resultado esperado € que exista uma diminuic&o do custo da cana postana

esteira, com niveis de qualidade dentro dos padrdes estabelecidos pelo processo fabril.

Neste item, serd apresentado parte do sistema logistico que foi implantado nessas em-
presas agricolas. A parte apresentada se refere ao modelo de reestruturagfo logistica do siste-
ma de transporte € das frentes de colheita, pois o restante do modelo continua sendo implanta-
do.

O diagnéstico realizado permitiu que fosse avaliada a condig&o das operagdes de trans-
porte das duas unidades produtoras. Ele englobou as condi¢des operacionais, o planejamento,
a tecnologia e a2 administragdo das frentes de colheita. Faremos um breve resumo desse diag-

nostico, para cada unidade, qual o sistema proposto e as methorias alcangadas.
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5.4.1. Caracterizagdo do problema

Como aplicagfio direta do modelo logistico proposto no topico 5.3.1, os itens funda-
mentais listados nessa tabela sfo descritos para cada empresa agricola ligadas a sua unidade

produtora ou coordenadora.

O grupo € composto de duas unidades produtoras distantes de 320 quildmetros e seu
processamento anual € estimado em quatro milhSes de toneladas. As unidades possuiam as

seguintes caracteristicas operacionais:

5.4.1.1 Unidade Sul

5.4.1.1.1 Capacidade de Processamento: 1,400,000 toneladas, sendo 7,500 toneladas em

meédia por dia;

5.4.1.1.2 Condigdes operacionais:
5.4.1.1.2.1 Frentes de colheita: ndo possuiam frentistas e a coordenagfio era realizada
pelo encarregado de transporte. As condi¢des operacionais em 35 % das areas eram
muito adversas;
5.4.1.1.2.2 Métodos operacionais: sem padronizagio;
5.4.1.1.2.3 indices operacionais: baixos se comparados aos melhores do setor;
5.4.1.1.2.4 Indices de qualidade / servigos: baixos se comparados aos melhores do se-

tor;

5.4.1.1.2.5 Sistema de gerenciamento: em desenvolvimento.

5.4.1.1.3 Planejamento de colheita:
5.4.1.1.3.1 Plano macro: existia um plano com niveis de gerenciamento ¢ controle bai-
X0s;

5.4.1.1.3.2 Plano operacional: ndo existia.
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5.4.1.1.4 Sistema de corte, carregamento e transporte:

5.4.1.1.4.1 Planejamento estratégico: ndo existia;

5.4.1.1.4.1 Sistema de radio comunicagfo: existia um sistema com uma cobertura par-
cial da area operacional;

5.4.1.1.4.2 Equipamento de carregamento: inadequados para dreas declivosas e, em
sua maioria, velhos e improdutivos;

5.4.1.1.4.3 Equipamentos de tragdo: adequados;

5.4.1.1.4.4 Caminhfes: tecnologia varjada, parte dela inadequada. Frota super di-

mensionada;

5.4.1.1.4.5 Sistema de gerenciamento e controle: ndo existia.

5.4.1.2 Unidade Norte

5.4.1.2.1 Capacidade de Processamento: 2,600,000 toneladas, sendo 17,500 toneladas
em média por dia;

5.4.1.2.2 Condicgdes operacionais:

5.4.1.2.2.1 Frentes de colheita: nfo possuiam frentistas € a coordenagfo era realizada
pelo encarregado de transporte. As condigdes operacionais estavam dentro
da média do estado;

5.4.1.2.2.2 Métodos operacionais: sem padronizagéo;

5.4.1.2.2.3 Indices operacionais: baixos se comparados aos melhores do setor;

5.4.1.2.2.4 indices de qualidade / servicos: baixos se comparados aos melhores do se-
tor;

5.4.1.2.2.5 Sistema de gerenciamento: em desenvolvimento.

5.4.1.3 Planejamento de colheita:
5.4.1.2.3.1 Plano macro: existia um plano com niveis de gerenciamento ¢ controle bai-
X0s;

5.4.1.2.3.2 Plano operacional: ndo existia.
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5.4.1.2.4 Sistema de corte, carregamento ¢ transporte:
5.4.1.2.4.1 Planejamento estratégico: nfo existia;
5.4.12.4.1 Sistema de radio comunicag#o: existia;
5.4.1.2.4.2 Equipamento de carregamento: em sua maioria velhos ¢ improdutivos;
5.4.1.2.4.3 Equipamentos de tracfio: adequados;
5.4.1.2.4.4 Caminhdes tecnologia variada e adequada. Frota super dimensionada;

5.4.1.2.4.5 Sistema de gerenciamento e controle: nfio existia.

5.4.2 Modelo Logistico Proposto

Com o objetivo de dotar o grupo de uma estrutura de suprimento com melhor qualida-
de da matéria-prima e menores custos, 0 modelo logistico direcionou suas atividades para (1)
reorganizacgdo das frentes de colheita visando aumentar a qualidade e a eficiéncia das opera-

¢hes e (2) a reducfio dos custos das operacdes do carregamento e do transporte.

A reorganizacdo das frentes de colheita teve como resultados a melhoria da qualidade
da cana entregue na usina, a minimiza¢do da permanéncia dos caminhdes nas frentes e um
aumento efetivo da disponibilidade das carregadeiras e tratores de tragfio. Essa padronizacio
foi conseguida através da contrataco de frentistas e um programa de conscientizacio e trei-

namento intenso.

A minimizacdo dos custos de transporte pode ser explicada em trés fases distintas: (1)
adequagio tecnologica dos caminhdes; (2) adequagdo dos equipamentos de carregamento e
tragdo e (3) desenvolvimento e implantacdo de um sistema de gerenciamento e controle de

trafego.

A adequagdo tecnolégica dos caminhes se deu atravées de algumas definicdes e trans-
feréncias. A unidade sul somente utilizaria os veiculos combinados longos do tipo treminhZo,
porque eram os que mais se adequavam as condigdes acidentadas daquela unidade. Neste sen-

tido, todos os caminhdes do tipo “Romeu e Julieta” e trucados foram retirados da operagdo e
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onze treminhdes, da unidade norte, foram transferidos tara essa unidade — primeira sinergia.
Os caminh&es do tipo Rodotrem que serviam nessa unidade foram transferidos para a unidade
norte — segunda sinergia. Nas duas unidades, optou-se pela operagio bate e volta, nas frentes e
na usina, o que permitiu uma reducfio consideravel do niimero de caminhdes necessarios. A
tabela 5.3 mostra os caminhdes que operavam nessas unidades e a configuracdo que o sistema

logistico prop0s.

Com a reorganizagfio das frentes, os equipamentos de carregamento e tragfo passariam
a ter eficiéncias maiores. Essa condigdo permitiu uma adequagdo desses equipamentos de car-
regamento e tragdo, o que levou a um descarte considerdvel. Nas condi¢des operacionais ad-
versas da unidade sul, as carregadeiras convencionais foram trocadas por carregadeiras que
operam nessas condi¢des. Elas trouxeram os seguintes beneficios: (1) nfio estragam a cana
remanescente, carregam com qualidade superior - menos terra-, possuem uma maior produti-
vidade operacional e minimizam os ao riscos para o operadores. A tabela 5.4 mostra o resulta-

do dessa adequagio.

Unidade Norte Unidade Sul

Cavalos mecénicos / Caminhdes Cavalos mecdnicos / Caminhdes
Tipo Atual | Futuro | Sebras | Tramsfer. | Atual Futuro sobras Transf
RTR 32 37 0 0 5 0 5
TRM 25 14 0 i1 13 26 0
RJ 0 0 0 0 13 0 13
TRUCKS 10 6 q 0 25 4 21
TOTAL 67 56 4 O 58 3¢ 24 5

Tabela 5.3: Reestruturacdo do Transporte Cana.

A construgiio de uma central de controle de trafego, o desenvolvimento de um sistema
computacional de gerenciamento e controle de trafego e a contratagdo de controladores logis-
ticos permitiu que todas as premissas, colocadas nos modelos de planejamento de transporte e

colheita, fossem possiveis de serem monitoradas e modificadas. Com isso, os objetivos pro-
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postos no modelo logistico foram alcancados. A figura 5.16 mostra uma central de controle

com seus controladores.

Unidade Norte Unidade Sui
Frentes Carregadeiras Rebogues Carregadeiras Reboques
atual | Futuro § atual | futuro | atual | future § Atual | Futuro

031 06 05 08 06 07 06 02/01 02
02 06 05 08 06 07 03 03/01 03
03 06 03 08 06 09 06 07 07
04 06 05 08 06
05 06 05 08 06

Total 30 25 40 30 23 17 14 14

Tabela 5.4 - Reestruturacdo da Area do Carregamento de Cana
B Carregadeiras com nova tecnologia

Figura 5.16— Central de Controle de Trifego
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Os resultados obtidos, safra 97/98, ficaram dentro das previsdes do projeto logistico

elaborado. Além do resultado econdmico, em torno de RS 2,000,000.60 de reais, o grupo ob-

teve uma matéria-prima dentro das metas estipuladas pelo parque fabril, o que resultou em

menores custos de produgfo e melhorias na qualidade do produto final. Outro sub-produto

importante foi a sensagfo organizacional, notada por todo o corpo gerencial e pelos operadores

envolvidos. Importante frisar que apos o sucesso obtido, nessa primeira fase, a logistica estd

sendo implantada em toda as fases operacionais das empresas agricolas do grupo.

As tabelas 5.5 e 5.6 discriminam os ganhos financeiros obtidos com a implantagdo do

sistemna logistico na empresa e, no item 5.4.3.1, sdo listados os ganhos em qualidade e produti-

vidade ndo mensurados.

Caminhdes | Maguinas | Motoristas | Operadores | Redugfio de Custos
(un) (un) {(un)* (um)* (RS)
Un. Sul 28 5 70 13 1,129.0006.00
Un. Norte 11 15 14 38 598,000.00
Total 33 30 2,827,600.00

Tabela 5.5 — Redugfo de Custos na Safra 97/98.
* Inclui dois turnos, folguistas e absenteismo.

Retornos Financeiros

(R$)
Unidade Sel 1,129,000.00
Unidade Norte 898,000.00
Vendas (Caminh&es / Maguinas) 522,000.00
Investimentos 639,000.00
Total 1,850,000.60

Tabela 5.6 — Resultados Financeiros na Safra 97/98,
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5.4.3.1 Resultados em Qualidade e Produtividade nas duas Unidades

v" Melhor interagio entre a geréncia industrial e a geréncia da empresa agricola. Ini-
ciou-se o processo de identificacfo da funcio de maximizacio do desempenho glo-

bal do grupo.

¥ Maior sinergia entre as duas empresas do grupo. Em todas operag@es agricolas co-
megou a existir o pensamento corporativo com o planejamento integrado das ope-

races e melhor aproveitamento das miquinas e equipamentos.

¥ A Padronizac8o das frotas possibilitou menor gasto com oficina mecénica.

v" Ocorreu uma significativa redugfio das estruturas de apoio — comboios, borrachari-

as e oficinas ~ devido a melhor comunicacio e utilizagéo;

¥v" Ocorreu um melhor entrosamento de todos os operadores em fungio das melhorias

no sistema comunicagdo interna;

v Nas areas declivosas, a qualidade e a produtividade da lavoura melhoraram em

fungdo da melhor adaptagio das novas carregadeiras.

v Com a ndo utilizacdo de barracBes e patios de descarregamento de cana, a qualida-

de da matéria-prima foi superior, com ganhos diretos na receita.

¥v" Qcorreu menor indice de paradas das moendas, em fun¢fo da maior sincronizagio
entre as operagdes de suprimento da matéria-prima e a produgdo. Apesar de uma
frota reduzida, o gerenciamento feito pelo controle de trafego possibilitou menores

tempos de parada da frota e melhorou o fluxo de cana na moenda.
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6. Capitulo Seis - Consideracio Finais ¢ Recomendacdes

O obietivo central deste trabalho era, dotar o corpo diretivo gerencial de agroindustrias
do setor sucroalcooleiro de ferramentas conceituais, que servissem como base para as mudan-
¢as que ocorreram em func&o dos novos padrdes de demanda e da desregulamentag8o do setor.
Observou-se que a logistica na empresa agricola emerge como essencial 4 natureza sistémica
do processo de trabalho ¢ da organizagio da produgfo, evidenciando, portanto, fortes interde-
pendéncias entre fases de produgio e entre as fungOes de modo que a efici€ncia — em termos
de custos, qualidade e servigos — passa a depender crucialmente da administragéo dos elos da

cadeia produtiva que, essencialmente, estara voltada para a estratégia do menor custo possivel.

A utiliza¢do da estratégia de baixo custo € aplicavel a empresa agricola, preferen-
cialmente, quando ocorrerem as caracteristicas citadas. Porém, se a usina em que esta empresa
agricola esta ligada estiver atuando em mercados diferenciados, como exemplo, a produgéio de
agucar orgénico, a estratégia de baixo custo podera ser abandonada. Apesar do produto conti-
nuar Unico, cana picada ou inteira, as fases de produgfo mudam completamente o enfoque ¢
em vez de produto cana, teremos o produto cana, livre de aditivos quimicos ou agrotoxicos.
Resumindo, a empresa agricola deve adotar uma das trés estratégias competitivas em funcéio

de qual estratégia a unidade coordenadora — usina - estiver adotando.

Como a administracfo dos elos da cadeia produtiva é fator essencial na determinagéo
da competitividade, qualidade e custos, notou-se que os conceitos de “redes verticais™ ou ca-
deias de producdo permitem produzir um excelente detalhamento das fases operacionais da
empresa agricola. Esse detalhamento permite, aos envolvidos na implantag&o do sistema logis-
tico, direcionar os recursos disponiveis as empresas ou aos setores que darfio melhores resulta-
dos. Como exemplo, pode-se afirmar que em uma usina de agicar e dlcool a implantagdo do
sistema logistico, em conjunto com a estratégia de baixo custo, deve-se comecgar pela empresa
agricola. Essa afirmacfio € derivada das caracteristicas especiais dessa empresa: produto Gnico,
cliente unico e elevado percentual na composi¢io dos custos do produto final. Os resultados

obtidos sfio sempre compensadores.
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Com os resultado apresentados para a empresa agricola, nas operagdes de colheita e
transporte, e os resultados preliminares que se obteve nas outras operagles dessa empresa,
recomenda-se a evolucéo do estudo da aplicagfio da logistica como instrumento de reorganiza-
¢do e reducdo de custo a todas as outras fases — apoio a manufatura e a distribuigfo fisica - que

compdem a agroindustria sucroalcooleira.
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