INTRODUCAO

setor leiteiro tem passado, a nivel
‘mundial, por um processo de pro-
funda racionalizagdo. A estrutura
de produgo, tanto rural como industrial,
tem assumido dimensdes mais abrangentes,
com automacdo crescente, visando atingir
maiores economias de escala. No Reino
Unido, esta tendéncia é particularmente no-
tdvel, sendo a indistria inglesa uma das
mais concentradas no mundo. Para a in-
dustria processadora, os custos relativos a
aquisi¢cdo de matéria prima tém sido um
importante alvo de estudos. Uma das dreas
chaves no custo do leite se refere a coletae
transporte desde a fazenda até o laticinio.
Os custos praticados pela Milk Marque, por
exemplo, que é a maior cooperativa para
comercializag@o de leite britnica, giram
em torno de 1,1 pence por litro (R$ 0,02),
dos quais 80% s3o custos diretos com trans-
porte. Diversas abordagens distintas podem
ser consideradas quando se visa a redugio
de custos, mas para se atingir o maximo de
beneficios € necessario considerar o trans-
porte como uma atividade dentro de um
sistema de logistica integrada e nao como
uma atividade gerenciada individualmen-
te. Dentro deste contexto, mudangas im-
portantes ocorridas ao nivel de mercado
levaram a industria leiteira britnica a
desregulamentagdo do comércio de leite
commodity em novembro de 1994. Com o
mercado livre, foi possivel identificar pro-
blemas inerentes ao setor sob diferentes
éticas, o que seria impossivel sob o regime
vigente anteriormente, quando as Milk
Marketing Boards (MMB) detinham o con-
trole efetivo da maior parte das fungdes
mercadoldgicas e logisticas.

A desregulamentagio da
comercializa¢do de leite no Reino Unido
permitiu que os laticinios desenvolvessem
suas proprias redes de fornecedores dire-
tos (houve esforcos de marketing focados
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especificamente nessa meta) e seus prépri-
os sisternas de coleta do leite. As compa-
nhias normalmente pagavam prémios para
afastar os produtores da cooperativa. Tal si-
tuac@o levou os laticinios a buscar uma
maior racionalizag#io de custos, particular-
mente os de transporte, a fim de compen-
sar os incrementos de custo do leite posto-
fazenda.

 As redugées de custos e
- um gerenciamento
logistico eficaz e global
tém se tornado armas
importantes para a
competitividade tanto
dos produtores, como
dos laticinios no Reino
~ Unido.

Diversas novas companhias de logisticas
foram envolvidas. Pela primeira vez, idéi-
as foram trazidas para aumentar a eficién-
cia da coleta de leite e maiores redugdes de
custo foram conseguidas. Além disso, hou-
ve um incremento no nivel de exigéncia
para com os processadores e
consequentemente, para com os produto-
res. As redugdes de custos e um
gerenciamento logistico eficaz e global tém
se tornado armas importantes para a
competitividade tanto dos produtores como
dos laticinios no Reino Unido. Este artigo
visa expor a situagio de custos atuais para
a indistria em aprego assim como, através
da simulagio das operagbes em um “cam-
po de leite” hipotético, quantificar os ga-
nhos gerados a partir da implementagéo das
estratégias logisticas recentemente conce-
bidas.

DETERMINANDO OS CUSTOS
DA COLETA DE LEITE

E essencial determinar a natureza e a
relativa importancia dos diferentes custos
da coleta de leite, uma vez que os elemen-
tos predominantes determinardo a priori-
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dade dos esforgos gerenciais. A Figura 1,

ta as proporgdes entre os custos varavéis,
fixos e mao-de-obra. Alguns destes custos
sdo claramente fixos (administra¢do), ou-
tros sdo claramente varidveis (combustivel)
ou semi-varidveis, como os honorarios do
motorista do caminhio-tanque.

Os custos de mao-de-obra compdem a
maior porgio relativa ao custo total, sendo
que este custo € composto basicamente pelo
saldrio do motorista do caminhdo-tanque.
O motorista € pago por hora, fazendo com
que o tempo da coleta se torne uma varia-
vel importante. Em seguida, os mais signi-
ficativos sdo os custos fixos, os quais sio
compostos por diferentes itens com distin-
tos graus de importdncia. De acordo com a
Figura 2, 60% dos custos fixos estdo rela-
cionados diretamente com os veiculos, o
que evidencia o mimero de veiculos como
uma importante varidvel para o cémputo
dos custos.

A anilise dos custos da coleta de leite
indica que um gerenciamento logistico efi-
ciente deve prever a coleta de um determi-
nado montante de leite no menor tempo
possivel, com o0 menor mimero de veiculos
em operagdo. Os fatores que determinam o
tempo efetivo de coleta sdo: agilidade das
operagdes de carga e descarga, distribui-
¢do geografica das fazendas e as rotas defi-
nidas para os motoristas.

O parametro utilizado na prética para o
acompanhamento didrio da eficiéncia das
operag0es € a relagdo entre quildmetros ro-
dados e litros de leite coletados. Através
dela, o supervisor define quais as meltho-
res estratégias a serem adotadas.

ANALISE DA EFICIENCIA

A produtividade dos caminhdes-tanque
pode ser contabilizada através da quanti-
dade de leite transportada por quilometro
percorrido. A Figura 3, baseada em opera-
¢0es da companhia britanica de logistica
Wincanton, para um determinado
entreposto, ilustra a eficiéncia da coleta de
leite através da relagdo entre o nimero de
quildmetros rodados e o nimero de litros
de leite coletados, comparando-se ao ni-
mero de veiculos em atividade. As meno-
res taxas em litros/km, mostradas na Figu-
ra 3, sdo atribuidas a queda nas entregas
de leite (ver Figura 4), implicando portan-
to uma menor dilui¢do de custos fixos.

O administrador de logistica reage ao
decréscimo da taxa litros coletados/km ro-
dados, realocando as diversas rotas na ten-
tativa de se excluir um ou mais veiculos da

baseada em uma situagfo pratica, represen~ -
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IMPACTO DO CUSTO DA COLETA/TRANSPORTE NO CUSTO DO LEITE
POSTO-FAZENDA, INGLATERRA, 1995-96
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atividade. A sazonalidade das entregas de
leite consiste em um grande desafio para o
gerenciamento do mimero de veiculos. A
relacdo entre a litragem coletada e os qui-
16metros rodados deve ser monitorada dia-
riamente, de maneira a se verificar a neces-
sidade de se retirar veiculos de operagao.

A Figura 4 mostra dados reais relativos
aos custos de coleta de leite e a quantidade
de leite entregue ao grupo Unigate por um
dos entrepostos Wincanton. De acordo com
os resultados, os custos fixos sdo melhor
diluidos em dezembro, quando ocorre o
fluxo mais intenso da commodity.

A Figura 4 retrata também a
significancia da sazonalidade no negécio,
que tem afetado profundamente as compa-
nhias de logistica e os laticinios. A Figura
5 mostra o impacto sentido pelos laticinios
devido aos custos de transporte, em rela-
¢d0 ao custo consolidado das operagOes
através do ano, refletindo a importancia dos
custos de transporte para os compradores
de leite. Em julho, que € o més de menor
entrega de leite, a menor escala de produ-
¢do torna os custos fixos mais significati-
vos e o impacto do custo de transporte au-
menta 60%. Nessa época, alguns veiculos
sao sistematicamente retirados de operagio,
tornando-se “‘caminhdes reserva”, perma-
necendo estacionados nos depdésitos.

OPORTUNIDADES PARA
REDUCAO DE CUSTOS

A rede de abastecimento de leite é
composta pelos produtores (entregando o
leite diretamente), os entrepostos € o0s
laticinios. Eventualmente, um armazém
intermedidrio pode estar envolvido. As

decisdes estratégicas para alocagdo da
planta do laticinio s&o baseadas na
proximidade do mercado (produgio),
contingéncia de servigos especializados
(companhias de logistica), proximidade de
fornecedores (fazendas) e assuntos
ambientais (taxas, legislagdes atuantes
sobre operagdes especificas envolvendo
poluigdo, danos as estradas vicinais).

Como foi evidenciado nas figuras
anteriores, as varidveis mais importantes
para custo sdo o nimero de veiculos em
operacdo, a distancia envolvida e a escala
das operagdes. Deste modo, os esforgos
para redugdo de custos de transporte podem
ser concentrados em: estratégia para
alocacdo de fornecedores e demais
elementos participantes do sistema como
entrepostos, estratégias de coletanoturna e
coleta em dias alternados, além do
aproveitamento de ganhos advindos da
melhoria tecnolégica dos veiculos.

Um modelo tedrico foi desenvolvido na
tentativa de simular cada uma das oportu-
nidades na coleta do leite, de maneira a
quantificar os eventuais ganhos em termos
de custos. Deste modo, foi estabelecido um
raio de atividade dos caminh&es-tanque, o
local das fazendas, obtendo-se os tempos e
quilometragem envolvidos 2 medida que
uma nova estratégia fosse implementada.

Primeiramente, procurou-se determinar
as varidveis temporais do processo de co-
leta e transporte de leite. Para tanto, foram
utilizados valores médios praticados pela
empresa Wincanton Logistics, dizendo res-
peito a velocidade média do veiculo durante
O percurso, tempo para carga € amostragem
nas fazendas, tempo de descarga na fabri-

ca ¢ tempo em que o veiculo permanece
parado. Também especificou-se o niimero
e tipo de veiculos envolvidos na operagio,
além da quantificag@o das despesas/custos
eventualmente envolvidos.

Com relagdo as varidveis geograficas, a
bacia leiteira foi devidamente desenhada,
incluindo-se os seus limites, definidos os
locais das fazendas e do laticinio, alocados
os veiculos em diferentes rotas de maneira
a atender racionalmente todas as fazendas,
¢ determinadas as distancias relativas a cada
rota.

Resolver os problemas de roteamento
envolve encontrar o melhor niimero de ve-
fculos e suas rotas para coletar o leite pos-
to-fazenda (ver Figura 3). Na simulagio,
em todos 0s cendrios, foi considerado que
se realizou o acompanhamento di4rio das
rotas dos veiculos de maneira a se obter a
melhor utilizagfo possivel dos recursos dis-
poniveis.

A bacia leiteira analisada abrangia uma
drea de atuagdo de 10.700 km?, 44 fazen-
das, com um volume médio de 4.000 I/dia
entregues por produtor. As principais ca-
racteristicas dos oito cendrios analisados
estdo sumarizadas a seguir.

Cendrio_1: Sistema presente!

- Apenas veiculos com 9.000 litros de
capacidade operando

- Necessidade de 22 rodadas

- 8 vefculos

Cendrio 1b: Implementagdo da coleta
noturna (CN)

- 4 veiculos em vez de 8 operando

- O nimero de motoristas permanece o
mesmo. O motorista trabalha A noite e é
pago um adicional sobre horas noturnas
(15% do pagamento ordinério).
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Cendrio 2: Implementagdo da coleta em
dias alternados (CDA) i
- Ainda apenas veiculos de 9.000 litros
de capacidade

- 8 veiculos

Cendrio 2b: (CDA) + (CN)

- 5 veiculos operando, ainda apenas pe-
quenos veiculos com capacidade de
9.000 litros

- Mesmo nimero de motoristas. sendo
que as horas noturnas seriam remunera-
das com um adicional de 15%

Cendrio 3: Introducio de grandes veicu-
los

- Veiculos com capacidade para 16.000
litros

- A simulagdo considera que existem al-
gumas fazendas nas quais os veiculos
maiores ndo conseguem adentrar

- Utilizagdo de 3 tanques de 16.000 li-
tros e 4 tanques de 9.000 litros

Cendrio 3b: Veiculos maiores + CN

- Redug@o do mimero de veiculos: um
de 16.000 e outro de 9.000 litros de ca-
pacidade

Cendrio 4: Veiculos maiores + CDA

- Utilizagdo de veiculos de 9.000 e 16.000
litros de capacidade

- Duas rodadas didrias para cada tipo de
veiculo

Cendrio 4b: Veiculos maiores + CDA +
CN

- Redugao significativa no nimero de ve-
iculos: apenas um de 16.000 litros e dois
de 9.000 litros de capacidade

Note-se que a combinagio dos cendrios
apresentados € feita de modo que as trés
estratégias (coleta noturna, coleta em dias
alternados e coleta noturna + coleta em dias
alternados) sdo sempre implementadas com
e sem a disponibilidade de veiculos de
16.000 litros de capacidade, maiores que
os utilizados no sistema presente (veiculos
com 9.000 litros de capacidade)

A Tabela 1 traz um resumo dos resulta-
dos, apontando as varia¢fes no custo da
coleta de leite mediante a implementacio
das estratégias em apreco.

Coleta Noturna

A simulacio mostra que a coleta noturna
¢ a melhor oportunidade para se reduzir o
nimero de veiculos e diluir,
consequentemente, os custos fixos.

o
CUSTOS (PENCE POR LITROS) DA COLETA DO LEITE PARA AS ESTRATEGIAS
ADOTADAS, COMPARADOS A SITUAGAO ATUAL, INGLATERRA, 1995-96
Sistema Coleta Coleta em Col. Not. +
72 presente noturna dias alternados | Col. dias alt.
Veiculos menores 1,0908 1,0131 1,0157 0,9607
(9.0001) (-7,12%) (-6,88%) (-11,92%)
Veiculos maiores 0,8592 0,7894 0,7196 0,6468
(16.0001) (-21,23%) | (-27,63%) (-34,03%) (-40,70%)
Entretanto, tal pritica ndo traz ganhos no o cavalo).

que se diz respeito as despesas com
funciondrios e outros custos varidveis, uma
vez que o nimero efetivo de motoristas e
as distancias percorridas permanecem
inaiteradas.

Os recursos humanos podem represen-
tar restricbes para a implementagdo da co-
leta noturna. Existem restrigdes de ordem
legal para se contratar pessoas além do
hordrio comercial, sendo que os funcioni-
rios devem receber um adicional de 15%
por hora trabalhada além do expediente
normal. No caso de haver muitos veiculos
operando a noite, € necessario contratar
mais pessoal administrativo, sendo que este
incremento de custo pode comprometer a
operag@o. A pratica mostra que ndo mais
que 20% dos veiculos operam também 2
noite.

Outras restrigdes as coletas noturnas
compreendem a permissdo do produtor para
que o caminhdo-tanque possa adentrar
fazenda durante a noite. Alarmes, travas de
segurancga e cies de guarda tornam a coleta
ainda mais complicada. Os motoristas tam-
bém nao gostam de manobrar o veiculo em
locais escuros.

Avanco tecnoldgico dos equi-
pamentos

Esta simulagio é apenas uma amostra
dos beneficios a serem verificados com a
introdugio de veiculos com maior capaci-
dade de carga. Algumas empresas britani-
cas estdo operando com veiculos de até
22.000 litros de capacidade.

A restrigio de se utilizar veiculos ainda
maiores € o acesso de algumas fazendas.
Deste modo, veiculos com 9.000 litros de
capacidade ainda sio vistos em operagio.
Novas tecnologias t¢ém se mostrado efici-
entes para contornar este inconveniente,
como por exemplo, os trailers com rodas
giratorias (sentido oposto i roda dianteira

Coleta em dias alternados

A coleta em dias alternados representa
uma nova oportunidade para as empresas
de logistica em termos de redugdo de cus-
to. De acordo com a simulagio, a coleta
em dias alternados traz redugfio significa-
tiva de custos no tocante aos custos vari4-
veis ¢ fixos, na medida em que a empresa
dispde de veiculos com maior capacidade
de carga A implementac@o deste tipo de
coleta também demanda esforgos financei-
ros, contratuais e de marketing para esti-
mular os produtores a investir no aumento
da capacidade de armazenamento de seus
tanques refrigerados.

Existemn trés aspectos que determinam
a viabilidade da coleta em dias alternados:
a economia de custos de transporte, a
capacidade de armazenamento dos tanques
dos produtores e as exigéncias por
qualidade e higiene. As companhias estio
cientes dos ganhos que podem ser obtidos
com a implantagdo da coleta em dias
alternados e t8m criado alguns mecanismos
para estimular os fazendeiros a aumentarem
a capacidade de seus tanques e entregarem
sua produ¢do em dias alternados. Milk
Marque, o maior movimentador desta
commodity, é favoravel 3 coleta em dias
alternados. Entretanto, Milk Marque e
outras devem modificar suas politicas de
modo a pressionar os produtores via bdnus
ou dedugdes incorridas nos pregos previstos
pelos contratos.

CONSIDERACOES FINAIS

Antes de se firmar qualquer conclusio
€ importante enfatizar que as redugdes de
custo mostradas na Tabela | sio
consequéncias da implantagdo integral de
coleta noturna e coleta em dias alternados,
ou seja extensiva a todos os fornecedores.
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Tal fato, entretanto, ndo seria facilmente

te, que devem incorporar caracteristicas

observavel nas operagdes de coleta de leites - cada vez mais regionais.

vigentes no Reino Unido.

A flutuagdo da produgio de leite no de-
correr do ano € fonte de um aumento sig-
nificativo dos custos fixos no orgamento
da coleta. As empresas de transporte e
logistica devem manter veiculos ociosos
(“reserva técnica”) durante a maior parte
do ano para que as operagdes realizadas nos
periodos de pico ndo sejam prejudicadas.
Este problema tem sido atenuado pelo pa-
gamento do leite por sazonalidade (varia-
vel em fungdo do més) previsto nos con-
tratos entre laticinios e produtores.

As empresas de logistica tém melhora-
do sua eficiéncia na implementacio das
estratégias anteriormente descritas para a
redugdo de custos. Foram obtidos resulta-
dos significativos nos dltimos anos devido
ao melhoramento técnico dos equipamen-
tos, combinado com a coleta em dias al-
ternados. Ha potencial para novos ganhos,
particularmente se os produtores aumenta-
rem a capacidade prépria de
armazenamento na fazenda e entregar o lei-
te em dias alternados.

Além do mais, as empresas de logistica
e os laticinios estdo trazendo para os pro-
dutores os custos de coleta e transporte de
maneira mais realista. De acordo com o
esquema até entdo adotado pelas Milk
Marketing Boards, os produtores ndo eram
cobrados individualmente pelo custo de
transporte. Atualmente, esta conta tem sido
sistematicamente transferida para os pro-
dutores.

Os laticinios e as transportadoras acre-
ditam que outras oportunidades de redu-
¢do de custo de transporte estao associadas
arealocacdo da rede de abastecimento, com
uma distribui¢do espacial mais favoravel.
Os elementos que tém se revelado como
tatores de competitividade dos produtores
dizem respeito a sua proximidade do lati-
cinio e 2 acessibilidade da fazenda, o que
pode tornd-los menos vulnerdveis as ame-
acas a lucratividade do setor. Alguns me-
canismos estdo sendo desenvolvidos pelos
compradores de leite para desestimular pro-
dutores, com localizagdo desfavordvel, a
entregar seu leite, a0 mesmo tempo em que
se oferecem facilidades para os produtores
com escala e préximos 2as plantas
processadoras. Tal expediente tende a in-
tensificar-se 2 medida em que se prevé um
excesso de oferta (o que é provivel, dadas
as melhorias técnicas relativas 2 produgao
de leite, e & aboli¢do das “cotas™). Tal fato
sugere uma mudanga para contratos de lei-

No Brasil, uma série de iniciativas pa-
recem jd acompanhar a tonica dessas no-
vas estratégias que se encontram em dis-
cussdo/implementagio na Inglaterra. Con-
tratos que prezem pela premiagao/exigén-
cia da qualidade do leite a ser entregue, in-
vestimentos em tecnologias de roteirizagdo
e consideracg@o da granelizagio como novo
padrio logistico bdsico, entre outros, sdo
exemplos da preocupagio da indistria lei-
teira brasileira com o aumento da eficién-
cia e redugdo do custos de suas atividades
de distribuigao.
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