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RESUMO

Com a mudanca ocasionada pela substituicdo do sistema integrado de
gestdo (sistema ERP), a empresa DANONE Eaux France percebeu uma
oportunidade para aprimorar o seu desempenho logistico. Nesse contexto, o
presente trabalho descreve a abordagem e os resultados de projetos que visam a
melhoria do desempenho de plataformas logisticas terceirizadas.

Esses projetos foram estabelecidos de acordo com a estratégia da Supply
Chain da DANONE Eaux France e considerando os fatores criticos de sucesso para
atingir os seus objetivos. Eles consistem na implementacdo de ferramentas para
definir as atividades dos operadores logisticos e permitir 0 gerenciamento e controle

dessas atividades.

Palavras-chave : Logistica. Operadores logisticos. Indicadores de

desempenho.



ABSTRACT

The change in the ERP (enterprise resource planning) system at DANONE
Eaux France was perceived as an opportunity to improve its logistics performance.
In this scenario, this paper describes the approach and the results of projects that
aim at improving the performance of subcontracted logistics platforms.

These projects were established according to DANONE Eaux France Supply
Chain’s strategy and considering its critical success factors to reach its goals. They
consist of creating tools that define the roles of the third party logistics providers and
help to manage and control their activities.

Keywords: Logistics. Third party logistics providers. Performance indicators.
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1 - INTRODUCAO

O presente trabalho de formatura foi realizado na empresa DANONE Eaux
France (DEF), Paris, Franca, durante um estagio em periodo integral de 11 de
janeiro de 2006 a 31 de julho de 2006 dentro do programa de diploma duplo firmado
entre a Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo e a Ecole Nationale des

Ponts et Chaussées.

A empresa DANONE Eaux France e, mais especificamente, o departamento
Supply Chain Evian Volvic' aproveitaram a oportunidade criada pela mudanca do
sistema integrado de gestdo ou enterprise resource planning (ERP), no inicio de
2006, para implementar novos projetos logisticos. Esses projetos tém por objetivo
melhorar o desempenho da Supply Chain DEF através de mudancas aliadas a

utilizacdo do novo sistema ERP.

Concretamente, pode-se citar dentre os projetos implementados:

- Controle de obsolescéncia e validade do estoque.

- Gerenciamento da destruicdo de produtos obsoletos.

- Controle do desempenho dos servigos de transporte rodoviario.

- Sistema de bbdnus e penalidades para os transportadores de
acordo com desempenho.

- Estudos sobre os eventuais ganhos possiveis com a logistica
reversa de embalagens.

- Adocao de preco CIF? para o mercado francés.

- Acompanhamento e controle do desempenho dos operadores
logisticos.

- Melhoria operacional das plataformas logisticas®.

! Uma descricéo dos diferentes departamentos da DEF é apresentada na secéo 1.2.
2 O projeto de passagem ao preco CIF — Cost, insurance and freight consiste na disponibilizacéo do
Eroduto no seu destino final com todos os custos embutidos no preco.

Nesse trabalho faz-se uma distingdo entre plataformas logisticas e centros de estocagem:
Basicamente, as plataformas logisticas sao centros de preparacdo e expedicdo de pedidos para
exportacao, enquanto que os centros de estocagem tem a funcdo de estocar diante da grande
sazonalidade do mercado interno francés. Essas definicdes serdo detalhadas na secao 3.1.
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O presente trabalho se concentra exclusivamente sobre os dois ultimos
projetos mencionados anteriormente. Esses projetos foram explorados na sua

integralidade, conforme descrito neste trabalho, pelo autor.

1.10bjetivo do trabalho

O objetivo desse trabalho é propor e aplicar métodos e ferramentas que
possam melhorar o desempenho da logistica DEF dentro do contexto de mudanca
de sistema ERP e segundo os projetos estabelecidos. Para isso, é necessario
entender a estratégia e 0s objetivos da Supply Chain Evian Volvic e trabalhar,
dentro da equipe de Operagcbes Logisticas, em parceria com 0s operadores

logisticos.

As ferramentas aqui mencionadas, conforme sera detalhado na
metodologia utilizada, foram elaboradas através do desdobramento dos objetivos
globais da Supply Chain e da caracterizacdo dos fatores criticos de sucesso. Elas
constituem diagramas de procedimentos e um painel de controle de indicadores de

desempenho.

1.2Apresentacdo da empresa

1.2.1 O grupo DANONE

O grupo DANONE nasceu em 1966 da fusdo de duas empresas
produtoras de vidro. Na época, o grupo, ainda com o nome Boussois-Souchon-
Neuvesel (BSN) praticava uma politica bastante agressiva de aquisicdes. Desta
forma, o grupo BSN entrou no ramo alimenticio com a aquisicdo de Evian (agua
mineral) e Kronenbourg (cerveja) entre outras. A estratégia adotada pelo grupo era
de se proteger contra o desenvolvimento de materiais concorrentes do vidro,

explorando a complementaridade entre embalagem e produto.
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Em 1973, com a fusdo de Gervais Danone, 0 grupo passa a ser lider do
ramo alimenticio na Franca. Nos anos 80, o grupo se desfaz de toda a atividade de
producdo de vidro e se concentra exclusivamente na produgdo de alimentos. Ao

final dos anos 80 a empresa ja € o terceiro maior grupo alimentar da Europa.

Nos anos 90, o grupo DANONE buscou sua internacionalizacao,
primeiramente na Europa oriental e depois em todos os continentes. O grupo
decidiu se concentrar em trés segmentos vistos como poélos de exceléncia :

produtos lacteos frescos, bebidas e biscoitos e cereais.

Hoje o grupo DANONE é :
e lider mundial em produtos lacteos frescos
e lider mundial ex-aequo de agua mineral

e segundo lugar mundial de biscoitos e cereais

O posicionamento do grupo DANONE é cada vez mais proximo da saude
e do bem-estar do individuo. Dessa forma o grupo se desfez também da sua
atividade de producdo de cerveja. A DANONE tenta também estabelecer uma
relacdo bastante proxima das pessoas e apresenta como valores: abertura,

entusiasmo, proximidade e humanismo.

A tabela a seguir apresenta alguns numeros consolidados do grupo no
final de 2004 :

Tabela 1 - NOomeros do grupo Danone

Faturamento 13700* (+7,8%)
Resultado operacional 1705*

Margem operacional 12,4%

Lucro liquido 317*

Efetivo 89449

* dados em milhdes de euros — Fonte : www.danone.com
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1.2.2 A DANONE Eaux France (DEF)

Em 2002 o grupo DANONE criou DANONE Eaux France (DEF) para
designar as duas entidades juridicas do grupo que atuam na producdo e
comercializacao de bebidas na Franca. Elas séo :
e Société Anonyme des Eaux Minérales Evian (Saeme)
e Société des Eaux Volvic (SEV)
Ambas as entidades ja pertenciam ao grupo desde 1971 e 1993
respectivamente. Com essa nova organizacdo em 2002 elas passaram a integrar o

recém-criado Po6lo de Bebidas do grupo DANONE.

Hoje DEF oferece no mercado francés oito marcas diferentes entre aguas

minerais naturais, aguas gaseificadas e aguas aromatizadas.

eﬁé‘n volvic @W L '? | SV ARVIE | Formarelle

Figura 1 - Marcas DANONE Eaux France

Evian é a agua mineral lider no mundo. Vendida em mais de 120 paises e
exportada principalmente para os Estados Unidos, Gra-Bretanha, BENELUX
(Bélgica, Holanda e Luxemburgo), Alemanha, Suica, Canada e Australia.

Volvic € vendida em 55 paises, principalmente na Franca, Alemanha,

Gra-Bretanha e Japao.

Todas as outras marcas sao dedicadas essencialmente ao mercado

francés.

A producdo de agua para todas as marcas, seja para venda na Franca,
seja para exportacao, estd completamente restrita as fontes no territério francés. Tal
fato decorre da ligacdo direta entre a marca e a posicdo geografica da fonte. Dessa

forma, para que as garrafas de Evian e Volvic sejam vendidas no mundo todo, &
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necessario que a producao e a logistica da DEF assegurem os pedidos, ndo apenas

no territorio francés, mas também abastecendo distribuidores em todo o mundo.

DEF possui cinco fabricas ligadas as fontes de 4gua mineral. Elas séo :
Evian, Volvic, Saint-Galmier (Badoit), Salvetat e Arvie. Além disso, DEF possui duas

sedes administrativas : Rungis (regido parisiense) e Evian.

A figura a seguir mostra a localizacdo das fabricas e das sedes

administrativas da DEF. Nela constam também o efetivo empregado em cada lugar.

DANONE Eaux France - fabricas, sedes e efetivo - fim de 2005

Sede adminiztrativa de Rungis
378 empregados, dos guais 127
na area comercial & 9 na
diztribuicio automatica em Saint
Quen Aumdne

Fabrica de Amphion
295 empregados, dos
guaiz 56 em Evian-Gare

Fabrica de Evian
254 empregados: 116 em Evian-

/ Yille, 107 empregados em Evian-
’h Gare, 21 em Thermes Evian 10

na fakrica de Amphion

E Fahrica de Saint- Galmier
213 empregados, dos
Guaiz 22 no centra de
eztocagem de La Plaine

o

Fabricas Yolvic
515 empregados:

529 na fabrica do Chancet,
24 na fabrica do Goulet,
14 na fabrica Srvie g

151 na fabrica MaturFuit

; =
m

*.
Fabrica de La Salvetat

32 empregados

Figura 2 - Localizac&o das fabricas e sedes DEF* - fonte: Intranet DEF

Em 2005, o faturamento da DEF atingiu a marca de 1 bilh&o de euros, o

gue representa uma variagdo negativa de 2,6% em relacdo a 2004. Os

* CDI - Contrat de durée indeterminée. Tipo de contrato na Franca que n&o tem duragéo pré-estabelecida.
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investimentos da DEF totalizaram 51,6 milhdes de euros no ano de 2005. As

vendas do conjunto de marcas DEF representaram um volume de 3,413 bilhdes de

litros dos quais 1,648 bilhdes foram vendidos fora da Franca.

A figura a seguir mostra a evolucao das vendas detalhada por marca :

Tabela 2 - Vendas em milhGes de litros por marca

Marcas 2004 2005
Totalde  Vendas na Exportacdo Totalde  Vendasna Exportacdo
vendas Franca vendas Franca
Evian 1532 773 758 1514 762 753
Volvic 1113 502 611 1142 486 656
Badoit 231 220 10 226 216 10
Salvetat 79 79 0 82 82 0
Arvie 34 34 0 28 28 0
Ferrarelle 2 2 0 2 2 0
Talians 3 3 0 0 0 0
Danone Active 2 0 2 0 0 0
Sub total 2995 1615 1381 2995 1576 1419
Aguas
Volvic Fruit 254 96 157 271 82 189
Volvic Thé 40 8 31 49 10 38
Salvetat Aro 13 13 0 11 11 0
Badoit Aro 7 6 0 4 4 0
Danone 52 49 3 49 47 2
Taillefine
Taillefine Aro 17 17 0 18 18 0
Taillefine Fiz 3 2 0 17 17 0
Sub total 385 193 192 417 188 229
Bebidas
TOTAL 3381 1808 1573 3413 1764 1648

fonte: jornal de divulgacéo interna DEF (abril de 2006)

A figura a seguir mostra a evolugao percentual

abril de 2006 em relacao a abril de 2005 :

de vendas por pais de



Franca - 9,0% \

Ewvian b - 104% |
Volvic ¥ -15% |
Tallefine 4 - 28 0% |
Badoit ¥ -7.9% |
Salvetat ¥ - 11,5% |
Volvic Fruit 4 - 25,9% |
Arvie v -351% |

Total, Franca mais exportago:

Alemanha

Evian * +11%
Volvic ¢ -47%
Volvic Fruit 4 - 30,7%
Total v -7,0%
Gra-Bretanha
Evian T+ 24 9%
Volvic ™ +11,9%
Volvic Fruit * + 38 0%
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¥ -1,1% Total r+ 22 1%

Ameérica do Norte

Evian T +10,3%
Volvic * +19.0%
Total  +11.9%

Japéo

Evian * +70%
Volvic ++159,0%
Total T+ 15,3%

Figura 3 - Evolucédo de vendas por pais em porcentagem abril 2006/abril 2005 - fonte: jornal de
divulgacéo interna DEF (maio de 2006)

Desde 1991, Volvic esta presente no mercado de agua mineral
aromatizada. A marca de dgua com gas Badoit também entrou neste mercado em
2002. A partir de 1997, Volvic passou a comercializar chas. Este fato marcou o
inicio de uma nova etapa para DEF, ja que a empresa deixou de produzir apenas

agua mineral e passou a produzir bebidas, como o ché, por exemplo.



Franga: fatias de mercado por

Fatias do mercado BSA _
marca, em abril 2006

(Bebidas Sern Alcoal)
na Franca, por grupa,
em abril 2006 Evin 10,7% o
Violvic 8,1%

[BSA = douas sem 0&s + A0Uas COM gas +Aguas
aromatizadas + refrigenrantes + chas)

Fatias de mercado (em volume})

-

Agua sem g

Taillefine 0,7%
Vittel 6.2%

Contrex 8.0%
Hepar 4,2%

Autres

% Crictaline 21,8%

oNE 18
J———'ﬂ Agua com g
/ & Autres Badeit {total} 17,0%
B, 31.0%
g . — Salvetat 7.4%

Wichy Celestins Arvie 3.0 %
B

( ‘ 3 B L
Perer 12,5%
1% ~
isastel i Vernigre 2,5% Quezac T.E%

Saint Yorre 7,8%

San Pellegring 7,0%
I . Aalas
~eln 10.8% o

[ !
@ma 4% i Cristaline ohvic
Cadbury Sehweppes = 1.3% 324%
Vitiel 8.1%
rm o5 Graniel L Farer e g
‘l Contrex 8.3% I_-
Talllefne "
hors Fz] B4%
1%
L

l , Orangna Light 28.8%

BAutres §,4%

Fanta Light 3.2%

Schweppes Light 23.4%

Lipion 108 tea
58.8%

Talletne 1.1%
Vielvic 8.2%

Oasis thé 1,3% ——

Figura 4 — Fatias de Mercado® — fonte:jornal de divulgacéo interna DEF (maio de 2006)

®> BAFG - Bebidas gaseificadas com sabor de frutas
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Hoje DEF classifica seus clientes em trés grandes classes :
e Grande distribuicéo
e Consumo fora de casa

e Exportacao

1.2.3 A organizagéo da Supply Chain DEF

DEF organizou a Supply Chain de forma a distinguir as particularidades

logisticas dos fluxos para exportacdo e as especificidades do mercado francés.

Dessa forma, a Supply Chain DEF se divide em :
e Supply Chain Franca — dedicada ao aprovisionamento e
distribuicdo para o mercado francés.

e Supply Chain Evian Volvic — dedicada aos fluxos de exportacao.

Esta separagcdo € vista na empresa como forma de atender os pedidos
especificos de clientes estrangeiros, incentivar o forte crescimento das marcas fora
da Franca e gerenciar os fluxos de exportacdo. Da mesma forma, ela possibilita
uma re-adaptacdo ao contexto francés com novos lancamentos e um projeto

logistico especifico para a Franga, que possui um mercado em estagnacao.

1.2.4 A Supply Chain Evian Volvic

A Supply Chain Evian Volvic se dedica ao fornecimento de todos os
produtos da DEF a todos os clientes estrangeiros em mais de 120 paises. No total,
a estrutura da Supply Chain Evian Volvic conta com 65 pessoas has duas sedes
administrativas da empresa (Rungis e Evian). Essas pessoas sao organizadas em
guatro equipes :

e Planificacéo
- Responsavel pelo planejamento da producdo das fabricas e a
organizacdo do fluxo de produtos até as plataformas de
exportacao.
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Operacdes Logisticas

-Responséavel por toda a gestdo da logistica operacional, pela
gestao das plataformas, pelo contato com os operadores logisticos,
pelo transporte e pelo retorno das embalagens consignadas
(logistica reversa).

Servico cliente

-Responsavel pela gestdo dos pedidos dos clientes europeus e de
outros continentes, desde o momento do recebimento do pedido

até a entrega e emissao da fatura.
e Master Data

-Responsavel

pelo bom funcionamento e parametrizacdo do

sistema ERP e verificacdo da conformidade no fluxo de

informacgdes.

Organograma da Supply Chain Evian Volvic
Janeiro de 2006
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1.3Contexto

A empresa DANONE Eaux France (DEF) passou recentemente por uma
grande mudanca de sistema ERP (enterprise resource planning). Conforme
resolucao centralizada do grupo DANONE, a DEF adotou o sistema SAP R/3, que
se tornou operacional a partir do dia 6 de fevereiro de 2006.

Segundo Spinola et al (2004)°, atualmente na maioria das grandes
empresas, 0 uso de sistemas ERP ja € uma das praticas mais difundidas e o papel
desenvolvido pelo sistema ERP na organizacdo dessas empresas € fundamental.
Isso se deve a forte integracdo entre as operacbes da empresa e o sistema de
informacéo proporcionada pela crescente informatizacédo das duas ultimas décadas.
Hoje em dia, grande parte dos empregados de uma grande empresa que utiliza
SAP R/3 tem contato com o sistema. A maior parte das operacdes exige validacao
direta no ERP.

Desta forma, a mudanca de sistema ERP representa uma importante
mudanca organizacional para a empresa. Os aspectos técnicos e humanos devem
ser cuidadosamente considerados durante o projeto de implementagdo. Um plano
adequado de formacao para todas as pessoas que terdo suas tarefas do dia-a-dia
alteradas deve ser estabelecido. Deve-se testar de maneira exaustiva as diversas
interfaces do sistema para evitar todos os riscos de fracasso do projeto, o que pode
comprometer a continuidade das operacfes da empresa.

Na equipe de Operacfes Logisticas, a mudanca de sistema ERP foi
também uma oportunidade para reformular a maneira de gerenciar e controlar o
desempenho das plataformas logisticas terceirizadas. A mudanca do sistema de
informacé&o, sobre o qual indicadores e ferramentas se apoiavam, foi a ocasido de

repensa-los buscando maior reatividade e eficiéncia.

® Neste trabalho é utilizado o sistema autor-data para as referéncias
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1.4 Organizacao do trabalho

Este trabalho de formatura esta estruturado em cinco capitulos:

. Este primeiro capitulo faz uma introducdo ao trabalho,
apresentando a empresa, o contexto no qual o trabalho se
desenvolve, os objetivos e a delimitacdo do trabalho.

. No segundo capitulo, procura-se fazer uma revisao da literatura
sobre os principais temas abordados nesse trabalho e que
serviram de base de sustentac&o para o estudo realizado.

. No terceiro capitulo, a problemética tratada nesse trabalho de
formatura toma forma mais concreta com o detalhamento da
situacdo e do problema. Na sequéncia, a metodologia é
apresentada com o desdobramento dos objetivos da Supply
Chain em projetos reais de melhoria do desempenho logistico.

. No quarto capitulo, apresentam-se os resultados dos estudos
realizados, assim como a forma final obtida dos projetos
conduzidos.

. No quinto capitulo é feita uma avaliacdo do trabalho realizado,
identificando os beneficios proporcionados pelo estudo
realizado e propondo possiveis melhorias a ferramenta
construida. Além disso, é feita breve andlise sobre as
experiéncias vivenciadas durante o desenvolvimento do

trabalho.

1.5Delimitacdo do estudo

Sustentando o enfoque da Supply Chain Evian Volvic, que visa a
satisfacdo dos clientes DEF fora da Franca, esse trabalho se concentra sobre as
plataformas de exportacdo. Essas plataformas, como ficara mais claro na secéo 3.1,
tém diversas particularidades que as distinguem dos outros centros de estocagem
na Franca destinados a servir o mercado francés. No entanto, alguns resultados
obtidos por esse trabalho podem ser facilmente estendidos ou adaptados a

realidade desses centros de estocagem.
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A intencdo neste capitulo introdutério é de apresentar a empresa e situar o
trabalho dentro do contexto vivido por ela. Nos capitulos seguintes a problematica
apresentada seréa tratada e explorada a fim de atingir os objetivos definidos nesse

capitulo.
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2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesse capitulo faz-se a revisdo bibliografica sobre os principais temas e
conceitos da literatura abordados nesse trabalho. A intencdo aqui ndo é tratar de
maneira exaustiva 0s temas apresentados, apenas situar esse trabalho de
formatura com algumas referéncias importantes sobre os assuntos abordados. Os
topicos aqui tratados séo 0s seguintes:

e Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)
e Operadores Logisticos

e Indicadores de Desempenho

e Ciclo de pedidos

e Nivel de servico

e Sistema ERP (enterprise resource planning)

2.1 Cadeiade Suprimentos (Supply Chain)

Bowersox; Closs e Helferich (1996) definem a cadeia de suprimentos
como o conjunto de todas as atividades relativas ao fluxo fisico e ao processo de
transformacao de produtos, desde o estagio original da matéria-prima (natureza) até
o usuario final (consumidor), assim como o fluxo de informacdes. A idéia da cadeia
de suprimentos € de adotar uma posicdo de otimizacdo global da cadeia logistica e
ndo de otimizar cada segmento. O objetivo € integrar todo o processo logistico,
sincronizando os fluxos de informacéo e coordenando todos os atores implicados. A
cadeia de suprimentos agrega valor ao produto no sentido em que existe uma
transformac@o entre matéria-prima e produto acabado. Além disso, ela também
gera valor ao tornar os produtos disponiveis, seja diretamente para os clientes, seja

para comercializagao.

Neste trabalho, o departamento caracterizado pela denominagao Supply

Chain corresponde mais especificamente a logistica de produto acabado ou
logistica de distribuicdo. A Supply Chain da DANONE Eaux France consiste nas
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seguintes etapas da cadeia de suprimentos: planificacdo das fabricas, organizacao
dos fluxos de aprovisionamento dos centros de distribuicdo, armazenagem e
distribuicdo aos clientes finais. Além dessas atividades, a Supply Chain DEF
também conta com o servico cliente, de carater essencialmente comercial, e a

equipe Master Data, responsavel pelo fluxo de informacéao.

2.2 Operadores Logisticos

A busca das organizacdes pela geracdo e consolidacdo de vantagens
concorrenciais no ambiente competitivo atual fez com que a logistica passasse a
exercer um papel estratégico. Esse aspecto justifica o crescimento da industria de
prestacdo de servicos logisticos. (FIGUEIREDO; NOVAES, 2004) A idéia por tras
da terceirizacdo de servicos logisticos € ceder atividades do processo que nao
constituem a competéncia principal da empresa a uma empresa especializada

nessas atividades.

Fleury (2000) define operador logistico como “fornecedor de servigos
logisticos integrados, capaz de atender a todas ou quase todas as necessidades
logisticas de seus clientes, de forma personalizada”. Novaes (2001) adiciona a esse
conceito o fato do prestador de servicos logisticos apresentar competéncia

reconhecida em atividades logisticas.

Os prestadores de servicos logisticos podem possuir ativos como frota
propria e armazeéns ou apenas trabalhar na formulagdo da solugdo logistica,

utilizando, nesse ultimo caso, os ativos de terceiros.

Artous (2003) constata que a partir de 1995 a Franga, assim como parte
da Europa, busca a estruturacéo do papel do operador logistico caracterizado pela
crescente demanda por servicos logisticos. A partir do ano 2000, o aumento da
oferta de consultorias por uma re-organizacdo de esquemas logisticos (Re-

engenharia) assumiu um importante papel na prestacéo de servigos logisticos.



28

No trabalho realizado, verifica-se que todos os centros de estocagem e
plataformas de exportacdo da DEF sdo terceirizados. A organizacdo e
administracdo desses centros logisticos € contratada de operadores logisticos bem
distintos. DEF possui plataformas operadas por operadores logisticos com uma
grande malha de centros de distribuicdo presente em todo territério francés, assim

como operadores de pequeno porte que administram um Unico armazém.

2.3 Indicadores de Desempenho

Segundo Ballou (1993), as atividades logisticas devem ser encaradas
como um processo continuo e seu desempenho deve ser monitorado
constantemente. Os indicadores devem prover informagdes sobre o desempenho
das atividades logisticas, principalmente quando a variabilidade exceder uma
amplitude aceitavel. O desempenho deve ser avaliado em comparacdo com
concorrentes, com o desempenho em periodos anteriores ou ainda com a
expectativa: de custo, através do orcamento, e do nivel de servico, através dos
objetivos do nivel de atendimento. Para concluir o controle gerencial, apés avaliar o
desempenho logistico, & necessario proceder as devidas medidas corretivas a todas

as atividades que estiverem com desempenho nao aceitavel.

Segundo Muscat e Fleury (1993) a determinacdo de indicadores de
desempenho deve ser baseada em medidas de monitoramento sobre os fatores
criticos de sucesso (FCS). Fatores criticos de sucesso sdo variaveis nas quais o
bom desempenho da empresa é imprescindivel para que se atinja as diretrizes

tracadas pela estratégia competitiva da empresa.

Rockart (1979) define, de maneira geral, fatores criticos de sucesso como
0s pontos-chave nos quais o0 desempenho satisfatério garantirA o sucesso
competitivo da empresa. Sao os pontos sobre os quais é fundamental concentrar
esforcos. Caso o desempenho nos FCS nado seja satisfatorio, o resultado
provavelmente ficara comprometido. Rockart ainda acrescenta que os FCS devem
reforcar os objetivos da empresa e indicar os pontos-chave sobre os quais um bom

desempenho € essencial para atingir esses objetivos.
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Dessa forma, nesse trabalho propbe-se, segundo essa metodologia, 0
desdobramento dos objetivos da empresa sucessivamente em fatores criticos de
sucesso e indicadores de desempenho. Mais precisamente, procura-se identificar
0s objetivos da Supply Chain de DANONE Eaux France, os pontos-chave (FCS)
sobre os quais o0 bom desempenho é fundamental para atingir os objetivos e, em

seguida, as medidas para garantir o bom desempenho nos FCS.

Francischini (1998) coloca que trés perguntas devem ser feitas para
verificar a eficiéncia dos indicadores:
- As informacdes sao relevantes para a empresa?
- Os indicadores sao analisados e as devidas agOes corretivas
tomadas?

- Os indicadores interessam a todos que os recebem?

A simples existéncia de indicadores, ou criacdo de novos meétodos
complexos para acompanhar e controlar o desempenho, ndo contribui para a
melhoria do desempenho. E muito importante eliminar as redundancias e as
informagdes irrelevantes, garantir o acompanhamento dos indicadores e das
devidas acbes corretivas. Além disso, € preciso se assegurar que a informacéo é
apropriada para quem a recebe e quem a recebe tem a competéncia e 0s recursos

necessarios para utiliza-la corretamente.

2.4  Nivel de servico

Segundo Ballou (1993), o nivel de servico logistico € a qualidade com que
o fluxo de bens e servicos € gerenciado. Ele é caracterizado pelo resultado de todos
os esforcos logisticos da empresa. O autor ainda qualifica o nivel de servico como

forma das empresas em assegurar a fidelidade de seus clientes.

O nivel de servico possui diversas definicdes e é empregado de maneira
bastante distinta em empresas diferentes. Normalmente associado de maneira geral
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a satisfacdo dos clientes, € comum notar o nivel de servi¢co atrelado a uma das
nocdes a baixo:

- tempo de entrega do pedido

- exatidao dos produtos do pedido

- custo do pedido

Para a Supply Chain de DANONE Eaux France, o nivel de servigo esta
ligado com a satisfacdo do cliente em termos de tempo de entrega do pedido,
adequacao e exatiddo da quantidade entregue e o atendimento de eventuais

demandas especificas dos clientes.

2.5 Ciclo de pedidos

O ciclo de pedidos corresponde a todas as atividades desde a colocacao
do pedido até sua entrega. O tempo decorrido durante essas atividades é chamado
de tempo de ciclo de pedido. Ballou (1993) considera o tempo de ciclo de pedido e

sua variabilidade como um importante elemento do nivel de servico logistico.

Em condi¢gbes normais, para a DANONE Eaux France, o ciclo de pedido
comecga com o registro no sistema ERP do pedido do cliente. Este registro pode ser
feito diretamente pelo cliente no sistema Electronic Data Interchange (EDI) ou pelas
equipes comerciais do servico cliente. Esse pedido é entdo atribuido a uma das
plataformas logisticas ou centro de estocagem que deve utilizar o seu estoque para
preparar o pedido e envid-lo ao cliente. No caso de clientes estrangeiros esses
pedidos sdo preparados em contéineres que seguem para 0sS portos e, apdés 0s
tramites de aduana, embarcam para o seu destino. Mais detalhes sobre o tempo de

ciclo de pedidos DEF séo apresentados na secéo 3.7.
2.6 Sistema ERP (enterprise resource planning)
Desde o inicio da década de 90, as grandes empresas comecaram a

utilizar sistemas ERP (enterprise resource planning). Segundo Corréa; Gianesi e

Caon (2000), um ERP é um sistema integrado de gestdo empresarial que abrange
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diversos modulos que visam atender as necessidades de informacdo para apoio a
tomada de decisdo de todos os setores da empresa. Nessa definicdo, cabe
ressaltar que o ERP nao se limita as informacdes para a producdo. Devido ao seu
carater integrador, um ERP se apdia numa base de dados Unica e ndo redundante.

O conjunto de modulos de um sistema ERP deve integrar 0os seguintes
setores da empresa: producdo, distribuicdo fisica, compras, custos, faturamento,

recursos humanos, finangas, contabilidade, vendas, e servigo ao cliente.

De acordo com uma pesquisa realizada pelo servico de estudos e
estatisticas industriais do ministério de economia, financas e industria da Franca, a
utilizacdo de sistemas integrados de gestdo teve um acentuado crescimento na
década de 90 entre as empresas instaladas na Franca. Segundo a pesquisa:
(SESSI’, 2000) 38% das empresas francesas do setor industrial ja utilizavam ao
final de 1999 um sistema ERP. No caso das empresas de grande porte (empresas
com mais de 500 empregados) o percentual de utilizacao de sistemas integrados de

gestao era de 69%.

A pesquisa foi realizada novamente com a mesma metodologia no final
de 2002. Segundo dados publicados pelo Sessi (2005), a utilizagcdo de sistemas
ERP na industria francesa, no final de 2002, foi de 51% considerando todas as
empresas do setor industrial. Desse resultado, pode-se destacar que 49% das
empresas do setor agro-alimentar utilizavam sistemas ERP. Também é possivel
notar uma forte evolucdo do uso de sistemas integrados de gestdo nas grandes
empresas, nas quais os sistemas ERP ja eram bastante difundidos em 1999. Em
2002, a pesquisa mostra que 75% das empresas com mais de 500 empregados

faziam uso de sistemas ERP.

Nesse capitulo foram apresentados os principais conceitos abordados nesse
trabalho, buscando aliar informacdes pertinentes da literatura ao escopo do trabalho

desenvolvido e apresentado de forma mais concreta no proximo capitulo.

" Sessi — Servico de estudos e estatisticas industriais do ministério de economia, financas e inddstria
da Franca
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3 -METODOLOGIA

Esse capitulo mostra como o problema foi abordado. Nele o problema tratado
toma forma mais concreta com o detalhamento da situagdo e da problemética. A
metodologia € assim apresentada de forma a desdobrar os objetivos globais da
Supply Chain Evian Volvic em projetos concretos de melhoria do desempenho

logistico das plataformas de exportacao.

3.1 Fluxo Fisico

A organizacdo logistica da DEF apresenta cerca de 35 centros de
estocagem que buscam servir o mercado francés (essencialmente os pedidos da
grande distribuicdo e do consumo fora de casa). Esses pontos de estocagem, em
sua grande maioria, sao situados nos arredores das fabricas e sua principal funcao
€ justamente absorver a necessidade excedente de estocagem das fabricas. Isto
ocorre pois a producdo de 4gua mineral é realizada de maneira continua, o que é de
extrema importancia dado o potencial limitado das fontes frente a grande demanda
das aguas DEF. A demanda na Franca, por sua vez, tem uma forte sazonalidade
devido as diferencas de consumo de agua no verdo e no inverno. Isso implica na
necessidade de estocar durante o inverno para ser capaz de atender o pico de

demanda no verao.
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Os centros de estocagem DANONE Eaux France
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Figura 6 - Centros de estocagem DEF em janeiro de 2006 - fonte: estudo interno

Seis outros centros logisticos funcionam como plataformas de
exportacdo. Estas plataformas, normalmente ligadas a um porto, se dedicam
exclusivamente ao fluxo « grand export » que corresponde aos paises que mais
importam produtos DEF. Séo eles : Japdo, Estados Unidos, Canada, China, paises
do Oriente Médio, Asia, Oceania e norte da Europa. Nestas plataformas, a légica
utiizada difere bastante daquela presente nos centros de estocagem. As
plataformas de exportacdo ndo tém o intuito de estocar para posteriormente aliviar o
periodo de alta demanda. A idéia destas plataformas é de permitir o escoamento de
toda a producdo destinada aos clientes estrangeiros realizando a preparagdo e
finalizag&o dos pedidos de acordo com as exigéncias especificas de cada cliente.
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As plataformas logisticas DANONE Eaux France

Figura 7 - Plataformas logisticas DEF - fonte: estudo interno

O total de paletes estocados em todos o0s centros de estocagem,
plataformas de exportagdo e nas fabricas € em média de 200 mil. No entanto, esse
valor varia entre 150 mil e 220 mil de acordo com a época do ano. (Fonte : estudo
interno DEF)

Existem ainda centros de estocagem que nao fazem parte da DEF, mas
gue estocam os produtos DEF destinados as filiais inglesa e alema (Danone Waters
UK e Danone Waters Deutschland). Estes centros de estocagem situados na
Inglaterra, na Bélgica e na Alemanha séo aprovisionados pelas fabricas DEF e

estes fluxos também fazem parte da logistica DEF.

Todos os centros de estocagem e todas as plataformas de exportacao
sdo operados por terceiros. A DANONE Eaux France ndo possui nenhum centro



35

logistico e contrata operadores logisticos para prestar esse servico. Contudo, a
gestdo de fluxos e o volume de atividade das plataformas logisticas ficam sob a
responsabilidade da Supply Chain Evian Volvic. A equipe de Operacdes Logisticas
é responsavel por toda comunicacao e controle das plataformas. Dessa maneira ela
trabalha em constante contato e cooperacdo com cada um dos operadores

logisticos.

O aprovisionamento dos centros de estocagem, plataformas de
exportacdo e filiais € realizado, teoricamente, exclusivamente pelo transporte
ferroviario. No entanto, devido ao frequente problema de greves ferroviarias na
Franca, cerca de 10% do transporte feito entre as fabricas e as plataformas
logisticas, acaba sendo realizado por caminhdes. Embora esta seja uma solugéo de
emergéncia para nao parar fabricas e assegurar a disponibilidade dos produtos nas
plataformas, a experiéncia mostra que esta solucdo esta longe de ser empregada
apenas de maneira pontual. As recorrentes crises da rede ferroviaria francesa

obrigam a Supply Chain DEF a estar sempre pronta para usar esta solucao.

De fato, a ocorréncia de greves € mundialmente conhecida como uma
das especificidades francesas. O problema no transporte ferroviario de mercadorias
€ ainda mais grave por se tratar de uma empresa publica em situacdo de
monopolio. A Société Nationale des Chemins de Fer (SNCF), responsavel até 2006
por todo frete ferroviario na Franca, busca melhorar o seu servico para enfrentar a
concorréncia européia; uma vez que o mercado francés de transporte ferroviario de
mercadorias sera aberto para concorréncia. No entanto, as greves continuam sendo
uma grande preocupacao. (BLATTER, 2004) Dados da prépria SNCF mostram que
em 2002 o namero de dias de greve por agente ferroviario foi de 0,21. Em 2003,
devido as manifestagbes contra a reforma da previdéncia houve um aumento
significativo e este nimero passou para 2,26. Dares® (2006) constata que, nos
ultimos dois anos, as greves tém ocorrido de maneira pontual com duragao
raramente excedendo dois dias. Ja o gerente de transportes da DEF estima que as

manifestagdes sociais levem em média a dois ou trés dias de paralizacado por més.

® Dares — Direcdo de pesquisa, estudos e estatisticas do ministério do trabalho, da coes&o social e
da habitacdo da Franca
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Cada vagdo completo pode transportar de 34 a 36 paletes. Os

caminhdes, por sua vez, transportam um maximo de 22 a 24 paletes.

A distribuicdo a partir dos centros de estocagem e mesmo a distribuicéo
direta das fabricas para os clientes na Franca € realizada em sua maior parte pelo
transporte rodoviario, salvo para alguns clientes especificos que demandam entrega
pela via férrea. Em um dos projetos logisticos da Supply Chain France, DEF tem a
intencdo de tornar todas as entregas na Franca com preco CIF, ou seja, DEF passa
a incluir todas as despesas de transporte, seguro e frete. Tal fato tornaria DEF o
maior cliente do transporte rodoviario na Franca em numero de caminhdes

completos.

A distribuicao feita a partir das plataformas de exportacéo para os clientes
fora da Franca é realizada pelo transporte maritimo. As plataformas DEF se situam
nas proximidades de portos importantes da Franga e o volume de contéineres faz
da DEF o maior cliente em namero de contéineres expedidos no territorio francés. O
total de paletes expedidos por ano, em contéineres, para exportacdo € de 3,7
milhdées, o que representa um volume de 165 mil contéineres ou ainda 336 mil
TEU®. Nas expedicdes portuarias da DEF existe uma forte predominancia da
utilizacdo de contéineres de 40 pés. Cerca de 90% das expedi¢cOes sao feitas em
contéineres desse tipo. Os contéineres de 20 pés sao utilizados apenas para
destinos especificos como a Irlanda, por exemplo. (Fonte : base de dados criada
pelo autor)

3.2Particularidades da logistica de uma empresa do ramo alimenticio

O ramo alimenticio apresenta algumas particularidades que influem

diretamente na escolha da solucao logistica mais apropriada.

As exigéncias de rastreabilidade de qualidade alimentar sdo de extrema
importancia para a logistica DEF. DEF deve ser capaz de identificar e poder

® Tamanho padréo equivalente ao container intermodal de 20 pés.
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bloquear cada palete de acordo com a hora e a linha de fabricacdo aonde for que
esteja o palete (seja ainda na fabrica, em um dos centros de estocagem, num
caminhdo, num vagao ou num contéiner ja atribuido a um pedido do cliente). Isso
implica na identificacdo de cada palete produzido e na gestédo e controle de toda a

vida do palete.

Alguns produtos devem respeitar um periodo de quarentena. Durante
esse periodo eles podem ser transferidos das fabricas para os centros logisticos,
mas eles ndo podem ser atribuidos a nenhum pedido enquanto a quarentena nao

terminar.

A gestdo de bloqueio e desbloqueio, palete por palete, exige um sistema
de informacdo bastante robusto e constantemente em fase com a realidade. SO
assim pode-se assegurar a rastreabilidade de cada palete. Isso exige também uma
conduta bastante rigida e transparente por parte dos operadores logisticos, pelo
respeito as condigbes impostas pelos procedimentos operacionais e pelo rigor com

o sistema de informacao.

A gestdo do estoque deve sempre respeitar a regra first produced, first
out (FPFO), ou seja, os paletes devem ser expedidos segundo a ordem de
producdo. Cada lote de producéo corresponde ao dia em que € produzido. Assim,
cada palete é identificado pela marca, linha de producéo, lote (dia do ano em que foi
produzido) e um numero sequencial para identificacdo de cada palete dentro do
lote.

O prazo de validade dos produtos em estoque também é motivo de
controle. A gestdo da DLUO (data limite de uso 6timo) e da DLSC (data limite de
saida do centro) tornam a gestdo do estoque mais complexa. Enquanto que a
DLUO é caracteristica de cada produto e depende exclusivamente de sua
composicdo, a DLSC, que é a data que determina se o produto ainda é
comercializavel, depende também do mercado ao qual ele sera destinado. Alguns
clientes tém exigéncias mais ou menos rigorosas nesse aspecto. Desta forma a

gestao de produtos obsoletos toma uma forma mais complexa.
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Nas plataformas de exportacdo, as exigéncias para expedicdo de
contéineres sdo bastante minuciosas. O operador logistico deve seguir todo um
procedimento para aceitar um contéiner vazio de forma a atender todas as
exigéncias sanitarias. Nele sdo realizados testes sobre a limpeza, odor, umidade,

ferrugem e impermeabilidade do contéiner.

O mesmo nivel de exigéncia é feito aos fornecedores. Para o fornecedor
de paletes, por exemplo, uma série de testes de idade da madeira e umidade

devem ser feitos para garantir que ndo ha risco de proliferacéo de fungos.

3.30 Sistema de informacgéo

O grupo DANONE adotou o sistema SAP como ERP. A partir desta
decisdo, um projeto de escala mundial chamado THEMIS foi instalado para
comandar a mudanga para o sistema ERP SAP R/3 em todas as empresas do

grupo.

Em todas as empresas, a ligagdo entre as operacdes e o sistema de
informacdo é de tal importancia, que uma perturbacdo no sistema pode criar
inimeros problemas operacionais, bloguear ordens de producdo, atrasar a
expedicdo de pedidos e a emissao de faturas, interferindo profundamente no nivel

de servigo da empresa.

Tamanha é a tensdo criada por essa mudanca que 0 sucesso de um
projeto como THEMIS €&, de maneira local, para cada empresa, uma questao

primordial de continuidade de suas operagoes.

No dia 6 de fevereiro de 2006, a DEF passou a utilizar o sistema SAP R/3.
Essa mudanca afetou o trabalho diario de grande maioria dos trabalhadores da
empresa. Todos 0s servicos da empresa tiveram que se adaptar ao novo sistema.
Um programa extensivo de formagéo e treinamento foi aplicado a cada servico de

acordo com suas necessidades especificas.
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Para a Supply Chain DEF, e principalmente para a equipe de Operacfes
Logisticas, um fator agravou a possibilidade de problemas com a mudanca de

sistema :

DEF decidiu manter o seu sistema de Wharehouse Management System

(WMS) chamado Logys. Tal decisao foi baseada na idéia de que o WMS do sistema
SAP nao permitiria uma gestdo tdo rigorosa e precisa do estoque quanto DEF
desejaria. De fato, 0o WMS Logys tinha as seguintes vantagens :

e Permitir a gestdo do FPFO, palete por palete

e Garantir a rastreabilidade de cada palete do momento em que ele

€ produzido até a expedi¢cdo ao cliente

e Controlar e bloquear os produtos em quarentena

e Bloquear lotes pontualmente segundo informacgdes da qualidade

e Gestdo do estoque por unidade logistica (caixa, pack ou

engradado).

No entanto, a gestdo do estoque fora da estrutura do sistema SAP
ampliava a problemética de gestdo de interfaces entre os dois sistemas. A gestao
dessas interfaces se mostrou bastante importante em termos de recursos exigidos,

tanto na fase de testes quanto na fase operacional.

Por outro lado, com a manutencéo de Logys, o trabalho dos operadores
logisticos nas plataformas teve poucas alteracdes com a mudanga para o sistema
SAP R/3. Isso reduziu bastante a necessidade de forma-los quanto ao uso do novo
sistema. Essa mudanca quase que transparente para 0s operadores logisticos
certamente evitou a ocorréncia de problemas de adaptacdo humana ao novo

sistema, contribuindo também para a manutencgéo do antigo WMS.

3.4Missdo, objetivos e metas da Supply Chain Evian Volvic

Para desenvolver os projetos de forma coerente e garantir que a
contribuicdo deles estara alinhada com as demais atividades da DEF, é preciso



40

primeiramente entender bem quais os objetivos e intencées da Supply Chain Evian

Volvic.

A Supply Chain Evian Volvic, conforme explicitado anteriormente, tem
como funcdo atender a todos os clientes da DEF fora da Franca através da

exportacdo das marcas produzidas em territorio francés.

Desta forma, a missdo da Supply Chain Evian Volvic é:

“Servir e atender a todos os clientes estrangeiros da DEF proporcionando,
desde o momento de registro do pedido do cliente até a sua entrega, um
acompanhamento que garanta a satisfacado do cliente” (fonte: diretrizes da Supply
Chain Evian Volvic)

Para isso, a Supply Chain Evian Volvic considera fundamental os
seguintes objetivos:

e Ter sempre disponivel o produto procurado pelo cliente

e Respeitar o compromisso do tempo de entrega

e Garantir um tempo maximo de seis semanas entre o registro do
pedido e a expedi¢cédo no porto

e Atender as especificidades dos pedidos de cada cliente

e Estabelecer uma solucao logistica adequada as particularidades de
alguns mercados

e Promover o crescimento e expansao das vendas das marcas DEF

fora da Franca

Tendo em vista estes objetivos, a Supply Chain Evian Volvic estabelece
metas para direcionar a sua atuacao. Cada unidade comercial, representada pelo
responsavel de conta-chave de cada pais ou regido, tem metas em termos de
volume de litros a serem vendidos por ano. Essas metas incentivam o crescimento
das marcas no exterior, trabalhando sobre um dos alicerces da estratégia
corporativa que visa a expansao em novos mercados. As metas comerciais puxam
o desempenho de todas as outras equipes da Supply Chain uma vez que elas

também sdo imprescindiveis para atingi-las.
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3.5Fatores Criticos de sucesso

Ao analisar as operac0des e decisdes da Supply Chain Evian Volvic, pode-
se identificar alguns fatores criticos de sucesso essenciais para atingir os objetivos
mencionados anteriormente. Esses fatores criticos de sucesso sdo aqui

apresentados:

3.5.1 Relacionamento com os operadores logisticos

Uma vez que toda a rede de centros de estocagem e plataformas de
exportacdo € terceirizada, uma boa relacdo com os operadores logisticos €
considerada indispensavel para assegurar o bom desempenho do conjunto de
plataformas logisticas DEF. Para isso, é fundamental a clareza dos contratos entre
as duas entidades e o detalhamento dos processos e procedimentos exigidos pela

Supply Chain Evian Volvic em relagéo aos operadores.

Da mesma forma, a continuidade no fluxo de informacbes e a
constante comunicacdo entre a Supply Chain Evian Volvic e os operadores
logisticos sdo essenciais para o sucesso do relacionamento e conseqientemente

do bom desempenho da rede logistica.

A comunicacdo entre a equipe de Operacdes Logisticas e as
plataformas acontece diariamente. Através de ligacdes telefbnicas e a constante
troca de e-mails, os operadores logisticos solicitam assisténcia, pedem por
complemento de informagdes, relatam problemas ocorridos ou ainda eventuais
alertas como pré-aviso de greve local e bloqueios nos portos. As plataformas
notificam a Supply Chain Evian Volvic também em caso de dificuldade ou erro na
validacdo no sistema de informacbes e problemas que possam perturbar o

desenrolar de suas atividades.

A prontiddo da equipe de Operacdes Logisticas em tratar e resolver
cada um desses problemas é de extrema importancia para a continuidade das
operacdes nas plataformas. Essa relacdo proxima possibilita um controle das
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operacOes logisticas bastante apurado por parte da DEF sem ter que gerenciar

diretamente toda a rede de plataformas logisticas.

Nos casos de gestdo de crise, reunifes telefonicas diarias podem
ser instituidas para acompanhar a evolucdo do problema e colocar em contato
direto todo o pessoal responsavel pela solucdo (responsavel pelas plataformas,
operadores logisticos, responsavel pelos transportes, producdo, qualidade,
planificacédo das fabricas, etc.). Nessas reunifes sdo compartilhados: a situacéo real
da atividade das plataformas, os problemas e o procedimento a ser seguido para
resolver a crise. Normalmente os operadores logisticos recebem de maneira
bastaste aberta as instru¢cdes e indicacbes da equipe de Operacbes Logisticas.
Essa, por sua vez, procura sempre trabalhar em conjunto com as plataformas numa

relacdo harmoniosa onde a solugdo possa ser atingida o mais rapido possivel.
3.5.2 Rigor operacional para atender as demandas dos clientes

A diversidade que compde o portfolio de clientes da DEF fora da
Franca exige bastante flexibilidade em termos de adequacdo as demandas do
cliente. As diferentes culturas e realidades vividas em cada pais fazem com que as
exigéncias sejam bastante especificas e nem sempre l6gicas sob a perspectiva

cultural francesa.

A Unica forma de atender de maneira satisfatoria as necessidades
dos clientes é através de uma especificacdo detalhada dos procedimentos e o
controle rigoroso dos mesmos. Isto € necessario pois toda a parte operacional da
logistica DEF é realizada por terceiros. Para esses operadores logisticos, o universo
dos clientes DEF acaba sendo naturalmente ainda mais distante. Desta forma, a
DEF precisa estabelecer em seus contratos de maneira clara e direta quais as

expectativas em termos de servigo exigido.

De certa forma, o rigor do operador logistico sera discriminante na
percepcdo de qualidade do servico da DEF para seus clientes. Assim, é
fundamental o apoio e o controle desse rigor por parte da DEF para que a

satisfacao de seus clientes seja assegurada.
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3.5.3 Viséo sistémica da problematica da Supply Chain

Muitas vezes a divisdo do trabalho em diversas equipes sofre de
falta de coordenacdo. E comum observar também que objetivos e metas locais
acabam se sobrepondo ao interesse global e disputas internas colocam em perigo o

resultado da empresa.

Para a direcdo da Supply Chain Evian Volvic € fundamental o
compromisso de todas as equipes com a busca, dentro de cada uma delas, da
satisfacdo dos clientes. O alinhamento com os objetivos e metas da Supply Chain
Evian Volvic é exigido de todas as equipes, ndo devendo haver competicdo entre

elas. Estimula-se o trabalho multidisciplinar e em cooperacédo das diversas equipes.

No plano operacional, para caracterizar essa visdo sistémica, é
preciso integrar os objetivos e o trabalho dos diversos atores que asseguram a
gualidade do servico logistico. A equipe Operacdes Logisticas é encarregada de
coordenar toda essa integracdo, garantindo que todas as plataformas possam

trabalhar de forma a atender os clientes da melhor forma possivel.
3.5.4 Acompanhamento intensivo do volume de atividade

No mercado de bebidas, o volume é um fator essencial. A
preocupacdo com o volume faz com que se torne fundamental a gestdo para
resolver qualquer problema na producdo, escoamento ou distribuicdo dos produtos.

Para isso € preciso estar sempre atento a menor alteracdo das atividades normais.

Para a Supply Chain Evian Volvic, muitos podem ser os problemas
gue podem afetar o volume que € distribuido a todos os clientes. Torna-se
extremamente importante zelar por condigcbes que proporcionem a estabilidade
necessaria para realizar o volume desejado. E fundamental identificar os distdrbios
sempre o0 mais rapido possivel e proceder as devidas corre¢cdes assim que 0sS

problemas séo identificados.

7z

Para as plataformas, o volume realizado € um forte indicador da

eficiéncia da plataforma. Para que a plataforma mantenha o volume de recepc¢des e
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expedicdes desejado, uma série de condi¢des é necessaria. Da mesma forma, todo
um conjunto de fatores pode prejudicar o desempenho do volume de atividade da
plataforma. Com isso, o volume de recepcdes e expedicbes € um importante

indicador a ser controlado e administrado pela Supply Chain Evian Volvic.

3.5.5 Controle do desempenho das plataformas

As plataformas de exportacdo DEF constituem o ultimo ponto entre a
DEF e seus clientes. Seu trabalho seré percebido pelos clientes, seja pelo tempo de
entrega, seja pela qualidade da preparacdo dos pedidos. Desta forma, é
fundamental que os operadores logisticos que administram essas plataformas

estejam engajados na manutencao de niveis satisfatorios de servico e qualidade.

Para a equipe de Operacdes Logisticas, além do trabalho em
conjunto com os operadores logisticos, € necessario acompanhar e controlar o seu
desempenho. O controle aqui mencionado nédo deve ser visto como uma simples e
constante cobranca para atingir os resultados desejados. O controle na verdade
constitui uma forma de auxiliar a reposicionar esforcos e acdes a fim de melhorar o

desempenho. Para isso é necessario ter indicadores desse desempenho e

parametros para controla-lo.
3.6Projetos de melhoria do desempenho logistico

Nesse contexto, levando em consideracdo os fatores criticos de sucesso
para atingir os objetivos da Supply Chain Evian Volvic e com o intuito de melhorar o
desempenho das plataformas logisticas, os seguintes trabalhos foram realizados

pelo autor, segundo duas linhas diferentes de atuacéo:

e Elaboracdo de diagramas de procedimentos operacionais para as
plataformas logisticas. Esses diagramas devem guiar de maneira
explicita as operacfes habituais dos operadores logisticos de acordo
com as exigéncias DEF, indicar as agbes em casos particulares,
identificar a documentacdo ligada a cada operagdo, tanto a
documentacdo de apoio quanto a documentacdo de controle, e

evidenciar o encadeamento das operacdes. Para isso, foi necessério
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estudar e compreender todo o funcionamento de uma plataforma de
exportacao, conforme descrito na secao 3.7.

e Construcdo de um painel de controle do nivel de atividade das
plataformas logisticas. Esse painel de controle deve fornecer
indicadores e informagbes sobre o volume de atividade nas
plataformas a fim de possibilitar a equipe de Operac¢des Logisticas da
DEF o gerenciamento e o controle do nivel de atividade dos
operadores logisticos nas plataformas. Desta forma, com todas as
informagdes desejadas sobre o volume de atividade das plataformas,
a Supply Chain Evian Volvic pode realizar 0s ajustes necessarios para
balancear o volume entre as plataformas, respeitar as restricdes de
capacidade instalada, eventualmente negociar com o0s operadores
uma ampliacdo da capacidade, possibilitar aos operadores logisticos a
antecipacdo de picos de atividade tornando a atividade mais
homogénea no tempo e, finalmente, ampliar seus recursos de

reatividade para atingir os objetivos de volume.

3.7 O funcionamento de uma plataforma de exportacéao

A fim de elaborar os diagramas de procedimentos operacionais, foi
necessario analisar e entender todo o funcionamento de uma plataforma de

exportacao DEF.

Globalmente a atividade em uma plataforma de exportacdo DEF pode ser
dividida em duas macro-atividades :

e Arecepcao — que corresponde ao descarregamento de vagodes (ou
excepcionalmente de caminhdes) expedidos das féabricas,
estocagem dos paletes e validagéo no sistema de informacéao.

e A expedicdo — que corresponde a preparacdo dos contéineres,
preparacao dos pedidos para expedicdo no porto e as operagoes
de suporte e validagao no sistema de informagéo.
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Essas duas macro-atividades acontecem simultaneamente e, entre elas,
os produtos permanecem em estoque. Os paletes podem ser estocados
diretamente sobre o0 solo, com a possibilidade de empilhagem de duas camadas de

paletes para a maioria dos produtos.

A preparacdo dos pedidos para expedicdo aos clientes estrangeiros
demanda freqientemente cuidados especiais exigidos pelos clientes. O respeito da
regra FPFO na preparacdo dos pedidos, por sua vez, deve sempre ser bem

observado pelo operador logistico.

A qualidade da preparacdo do pedido € de extrema importancia para
alguns clientes. Os japoneses, por exemplo, ddo o mesmo valor a qualidade das
embalagens que aquela dada aos produtos. A menor ranhura ou risco num palete
pode fazé-los recusar todo um pedido. Por essa razdo, e para se adaptar as
exigéncias desses clientes, algumas plataformas estdo implementando pequenas
células de recondicionamento. Estas células visam aumentar a reatividade diante
dos problemas de qualidade de embalagem. Assim, rapidamente, é possivel trocar
uma caixa, um pack ou um engradado que tenha sido danificado sem perder muito

tempo na preparacao do pedido e mantendo a qualidade necessaria.

E com esse tipo de demanda especifica, caracteristica das diferencas
culturais dos diversos clientes da DEF, que o0s operadores logisticos sao

confrontados, sempre numa perspectiva de manutencao do nivel de servico.

Uma outra particularidade de alguns pedidos € o carregamento do
contéiner de forma ndo-unitizada, em embalagens soltas. Este tipo de carregamento

é denominado na Franca “carregamento vrac™

O carregamento vrac é realizado
com o acordo ou demanda do cliente para otimizar o carregamento dos contéineres
com o intuito de diminuir os custos logisticos, ou simplesmente pois o cliente ndo
deseja receber os produtos em paletes. Desta forma, o carregamento vrac consiste

no carregamento do contéiner caixa por caixa, pack por pack ou ainda engradado

19 Neste trabalho de formatura é utilizado o termo vrac, do francés, para indicar os pedidos e os carregamentos
feitos de forma ndo-unitizada. Em portugués, pode-se encontrar os termos populares ‘granel’ e ‘carga geral
convencional’ com 0 mesmo sentido.
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por engradado. Em termos de mao-de-obra, ndo ha ddvida de que o custo do

carregamento vrac € mais caro, além de ser mais demorado.

O operador logistico deve ser capaz de corresponder a todas as
particularidades do carregamento vrac. Pedidos do tipo vrac tém conseqiéncias
organizacionais que vao além do carregamento :

e A gestdo do estogue por unidade logistica (caixa, pack ou
engradado).

e A preparacdo do pedido seguindo, ndo somente a ordem dos lotes
de producdo, mas também a ordem de paletes dentro de um
mesmo lote.

e A capacidade de usar o sistema de informacéo para a gestdo do
estoque por unidade logistica.

e Utilizacdo de materiais para isolamento, protecdo e controle da

umidade dentro do contéiner.

O controle e a validacdo no sistema de informacédo é feito através da
leitura do codigo de barras da etiqueta de cada palete. A leitura é feita em modo
“batch™*, ou seja, a informacdo é guardada na memoéria do leitor até que esse seja
descarregado num computador e a informacao passe para o sistema. O modo batch
nao permite a identificacdo imediata de erros na preparacdo de pedido e o
reconhecimento de paletes ndo esperados numa recepcdo. A integridade e a
coeréncia dos dados da etiqueta s6 sao conferidas pelo sistema Logys quando o
leitor € descarregado num computador. Em seguida, uma vez que os dados séo
compativeis com as informacfes do sistema, o operador logistico pode realizar o
fechamento de uma recepcdo ou expedicdo. Nesse Ultimo caso, o operador
logistico deve também informar no sistema o nimero do contéiner e o niumero do

lacre.

Caso a leitura fosse feita em modo de radio-freqiiéncia, a verificacdo de

coeréncia dos dados seria instantanea, ja que nesse modo a comunicagdo com as

1 0 modo batch é caracterizado pelo processamento por lotes, enquanto que o modo de radio freqiiéncia tem
resposta em tempo real.
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informacdes do sistema é feita em tempo real. Ndo ha necessidade de descarregar
as informacgdes no sistema. No entanto, devido ao custo elevado de implantacdo do
modo de radio-freqiéncia, a DEF decidiu utiliza-lo apenas nas expedi¢cdes das
fabricas, deixando todas as plataformas em modo batch.

Ao analisar o funcionamento de uma plataforma logistica, pode-se

identificar os principais problemas que podem interferir em sua atividade.

Na recepcdo, o principal problema é a falta de documentacdo que
acompanha a mercadoria enviada pela fabrica. E comum acontecer de a plataforma
receber um vagao sem nenhum documento indicando qual o produto ou o pedido
associado aquela recepcao. O operador logistico € entdo obrigado a procurar no
sistema de informacao, através das etiquetas dos paletes recebidos, para identificar
gual o numero de recepcédo associado. Esse problema aumenta a probabilidade de
se cometer erros assim como o tempo de recep¢ao. Outros problemas que também
influenciam no desempenho da recepgcdo s&o as greves de transporte e as

perturbacdes na malha ferroviaria francesa.

Na expedicdo, existem diversos motivos que podem bloquear a
preparacdo de um pedido. A ruptura de estoque do produto na plataforma é
certamente um desses motivos. Mas outros problemas menos evidentes tambéem
sdo capazes de impedir a preparacdo de um pedido no tempo certo. Os problemas
de interface (comunicacao entre os sistemas SAP e Logys), as greves nos portos e
0 estoque de contéineres vazios no parque de contéineres constituem outros
problemas cuja gravidade se alastra de acordo com o0 tempo que leva para

soluciona-los.

No entanto, o principal ponto critico que atrapalha as expedicbes € o
circuito de reserva e disponibilizacdo dos contéineres para que a plataforma possa
preparar os pedidos. Este circuito € bastante complexo e depende de informacdes

de diversos atores diferentes antes de chegar ao operador logistico.
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Esse circuito esta relacionado a todo o processo de gestdo de pedidos
dos clientes adotado pelo servico cliente, de acordo com as particularidades de
cada destino. DEF conta com um tempo de ciclo objetivo de seis semanas no seu
fluxo de exportacdo (clientes estrangeiros). Um esquema simplificado dessas

particularidades é apresentado no anexo A.

Com o intuito de melhorar o processo desse circuito e esclarecer o fluxo
de informacédo desde o registro do pedido dos clientes até a partida dos navios, um
estudo foi conduzido para evidenciar cada etapa do circuito e as relacdes entre os
atores. Com isso a identificacdo dos disturbios no circuito pode ser identificada mais

facilmente.



Tabela 3 — Circuito de reserva e disponibilizac&o de contéineres
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De Para Quando Observacéao Alerta
1 Pedido do Cliente Danone 6 semanas
cliente antes da
partida do
navio
2 Demanda de Danone transitario
booking
3 Demanda de transitario  Companhia
booking maritima
4 Proposta de Companhia transitario Data de fechamento
booking maritima do navio é conhecida
5 Proposta de transitario Danone
booking
6 Confirmacao de Danone transitario  Pelo menos  Liberagéo no sistema
booking 3 semanas de informacéo do
antes da blogueio que néo
data estima  permite a preparacéo
de partida do pedido
7 Reserva de transitario  Companhia Transitario coloca o
booking maritima operador logistico
como cépia do e-mail
8 Disponibilizacdo Companhia transitario A companhia maritima  Transitario
do contéiner maritima se compromete com a informa
disponibilizagdo 7 dias  DEF caso
Uteis antes do nao
fechamento do navio obtenha a
informacao
8 Disponibilizagdo Companhia Parque de
do contéiner maritima  contéineres
9 Disponibilizagdo transitario  Plataforma
do contéiner
10 Estocagem de Parque de  Plataforma (0]
contéineres contéineres transitario
vazios informa
DEF no
caso de
falta de
contéineres
11 Preparacéo, Plataforma Logys No maximo:
validacéo e data do
expedicéo Fechamento
-1
12 Emisséo da SAP Danone data do
fatura SAP Fechamento
-1
13  Formalidades transitario Porto data do
aduaneiras Fechamento
14 Partida do navio Data
estimada de
partida

Fonte: estudo interno realizado pelo autor
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A forma gréfica da representacéo final desse circuito, que possibilitou uma
melhor compreensdo do circuito de reserva e disponibilizacdo de contéineres é

apresentada no capitulo seguinte.

3.8Construcédo de um painel de controle

Inicialmente, foi necessario identificar através dos fatores criticos de
sucesso, quais os indicadores que seriam pertinentes para a Supply Chain Evian
Volvic na gestdo e controle da atividade das plataformas de acordo com o contexto

atual.

Para a equipe de Operacbes Logisticas, o controle da atividade das
plataformas é fundamental para a gestdo da rede logistica de forma a atingir os
objetivos de satisfacdo do cliente em termos de entregas de qualidade no tempo
certo. Esse controle consiste no acompanhamento e analise dos fluxos de entrada e
saida da plataforma, e do desempenho e qualidade das expedicdes e recepc¢des, no
acompanhamento do nivel de estoque, na gestdo dos produtos em obsolescéncia,
do controle da destruicdo dos produtos obsoletos e das atividades diversas do
operador logistico (recondicionamento de embalagens, compra de materiais,
condi¢Oes de higiene, etc.).

A reorganizacdo das ferramentas de controle e gerenciamento da Supply
Chain devido & adogdo do sistema SAP R/3 se mostrou primordial para manter a
visibilidade sobre as atividades das plataformas de exportagéo.

Para garantir a continuidade das operacdes nesse periodo de mudanca
de sistema ERP sem que houvesse perturbagdes importantes foram realizados dois
estudos antes mesmo do dia da transigdo. Esses estudos tinham como objetivo
indicar como obter informacdes essenciais para o cotidiano da equipe de
Operacdes Logisticas nesse novo ambiente e garantir a obtencdo de algumas

analises importantes de maneira confiavel desde o primeiro dia apo6s a transicao.

— Estudo sobre o existente: as ferramentas, analises e medidas

realizadas pela equipe de Operacfes Logisticas extraidas do antigo
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sistema de informacdo. A compreensdo sobre a necessidade das
informacdes ja utilizadas foi bastante util para se familiarizar com a
problemética das operacdes logisticas. Uma visdo externa de alguém
gue estava chegando na equipe, naquele momento de mudancga,
também foi importante para reavaliar a pertinéncia das analises feitas
e 0 método com que os dados eram extraidos.

— Estudo sobre o novo sistema : Mesmo antes que o sistema SAP R/3
se tornasse operacional, ele j4 estava disponivel para simulacbes e
treinamento do pessoal. Foi necessario entdo explorar bastante essas
bases de teste para compreender bem a légica do novo sistema, suas
particularidades, as informacdes que ele disponibilizava, os tipos de
andlise que poderiam ser extraidas, os modos de extracdo de dados e
a estrutura de tratamento de dados. Esse estudo serviu, ndo apenas
para a construcdo de ferramentas de controle e acompanhamento do
desempenho das plataformas, mas também para a compreensado mais
extensa do funcionamento do sistema SAP R/3. Assim, o fluxo de
informacéo, a légica dos documentos criados e o significado das
diferentes datas presentes nos documentos ficaram mais claras para

as pessoas que estavam ainda se adaptando ao novo sistema.

Nesse contexto, foi decidida pelo gerente da equipe de Operacbes
Logisticas, a constru¢cdo de um painel de controle semanal que possibilitasse a
gestdo e o acompanhamento da evolugdo dos fluxos de entrada e saida das
plataformas. Somente desta forma a Supply Chain Evian Volvic poderia gerenciar
sua rede logistica e buscar seu objetivo de servico aos clientes. Este painel deveria
fornecer informacdes importantes sobre o volume de atividade que seriam
repassadas aos operadores logisticos. Assim, os operadores logisticos seriam
alertados sobre picos de atividade na recepcao ou expedicdo. Da mesma forma, a
equipe de Operacdes Logisticas poderia conduzir as medidas necessarias junto aos
operadores logisticos para atingir os objetivos de volume previsto e se assegurar
gue a capacidade da plataforma € suficiente, negociando com o operador logistico,

caso fosse necessario expandir a capacidade.
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Esse painel de controle seria usado diretamente por diversas pessoas da
equipe de Operacdes Logisticas. De maneira indireta, as informacdes do painel de
controle seriam repassadas a outras pessoas da Supply Chain e aos operadores
logisticos. Na equipe de OperacOes Logisticas esta ferramenta seria utilizada
principalmente pelo responsavel de gestdo das plataformas de exportacdo, pelo
responsavel pela gestdo operacional das plataformas e centros de estocagem e
pelo gerente da equipe. O painel de controle também seria bastante Gtil ao Servigo
Cliente — Exportacéo (principalmente aos responsaveis pelas contas-chave Japao,

Canada e Estados Unidos, e pelo coordenador de fluxos).

Tendo em vista a diferenca de interesses e formacdo de todas essas
pessoas, foi necessario construir um painel ao mesmo tempo util e rico em termos
de informacbes, mas também sintético, facilmente compreensivel e de uso

simplificado.

Durante a construcdo do painel de controle, por diversas vezes, as
sugestdes das pessoas que o utilizariam, seja em termos de forma ou conteudo,
foram integradas no desenvolvimento da ferramenta. Desta forma o painel de
controle sofreu uma constante evolucdo gracas a comentarios e sugestoes,
enquanto estava sendo desenvolvido e num primeiro momento de utilizagcdo. Uma
vez que o painel tomou forma, a dificuldade foi de conciliar os pedidos de ampliacéo
ou complemento de informacdo que interessava a cada usuario. Nessas situagdes
era sempre necessario achar o equilibrio entre o que beneficiava algumas pessoas,
mas poderia trazer informagcdes em excesso para outras, dificultando a leitura. Para
isso, a melhor forma de tratar o problema era discutir em reunides semanais em que
participavam as equipes Operacdes Logisticas e Servico Cliente — Exportagéao,

quais alteracdes agregariam valor para o conjunto de usuarios.

A figura a seguir mostra a metodologia utilizada para construcdo do painel

de controle :
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necessidades

Estudo das ] @ Estudo do disponivel I @ Estudo do ezustente

.

®3E:termjnal;ﬁo dos indicadores

Primeiros eshocos I

¥

Desenvolnments da scluciio
tectica f construcio da ferramenta

l

Uenﬂcal;ao dos dados I

Nova tteracio

(11) l

.J‘fmahse da confiabiidade dos dados

I

@’ifa]idal;ﬁo e compatracdo dos resultados I

'

@ Identificagio de melhorias possivets

Figura 8 — Metodologia para construcdo do painel de controle — elaborada pelo autor

S o

Compreenséo da problematica da equipe de Operacdes Logisticas.

Andlise das informac¢des disponiveis no novo sistema.

Andlise das ferramentas de gestao e controle ja existentes.

Determinagéo dos indicadores a serem utilizados.

Primeiros esbocos sobre forma, contetdo e interface com o usuéario.
Desenvolvimento da solugéo técnica, construcdo de um primeiro painel de
controle e da base de dados que o sustenta.

Verificag@o da coeréncia dos dados extraidos do sistema.
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8. Andlise da confiabilidade das informac¢des presentes no painel para poder
divulga-las.

9. Validacdo dos resultados obtidos de acordo com a expectativa e experiéncia
da equipe e comparacao com os resultados antigos.

10.Identificacdo de pontos de melhoria do painel de acordo com o retorno dos
usuarios.

11.Retomada na etapa 6 dos pontos de melhoria aprovados em reunido para

criar uma versao melhorada do painel.

Para sustentar o painel de controle, foi construida uma ferramenta para
realizar os célculos dos indicadores, assim como o tratamento e a extracdo dos
dados do sistema de informacdo. Desta forma essa ferramenta possibilita a
disposicdo das informacbes desejadas para apresentacdo e utilizacdo pelos

usuarios no painel de controle.

Tecnicamente, o painel de controle é apenas a interface visivel ao usuario
de uma ferramenta mais complexa que agrupa uma base de dados importante para
a informacdo da equipe de Operacdes Logisticas. Essa base de dados sofre
atualizacdes semanais diretamente das extracdes do sistema SAP R/3. Embora ela
tenha sido construida para constituir o painel de controle, muitas outras analises
interessantes podem ser feitas de maneira pontual de acordo com a necessidade da

equipe.

Neste capitulo o problema abordado neste trabalho foi detalhado, seguindo
uma metodologia na qual primeiramente buscou-se uma melhor compreensao da
situacdo do fluxo fisico e do fluxo de informacdo. Na sequéncia, procurou-se
identificar os objetivos da Supply Chain e caracterizar os fatores criticos de
sucesso, para posteriormente trabalhar nos projetos descritos no final do capitulo. A
forma com que esses projetos foram tratados foi aqui relatada e no proximo capitulo

sera revelada a forma com que esses projetos se concretizaram.
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4 — RESULTADOS

Este capitulo mostra como os projetos de melhoria do desempenho logistico
das plataformas de exportagdo, elaborados pelo autor, se concretizaram. Sao
apresentados os diagramas de procedimentos operacionais e € feita uma
apresentacao do painel de controle com todas as suas informac¢des em sua versao

final.

4.1 Representacdo do circuito de reserva e disponibilizacdo de

contéineres

6 semanas
antes da ETD

DANONE

Equx France

Emisséo da
X fdtura SAP
Compromisso Cia
No méximo Maritima: disponibilizar
data do 7 dias antes do
fechamento -1 | Plataforma (19 fechamento do navio

P Estocagem de
containeres vazios

Preparacdo
e validacdo

3| Formalidades
aduaneiras

Data do
fechamento

informa DEF no
ETD falta de containeres

Oo—

Figura 9 —Representacdo do circuito de reserva e disponibilizacdo de contéineres'® —
elaborado pelo autor

ETD - Estimated time of departure. Corresponde a data estimada de partida do navio.
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Esta representacdo, colocada aqui de maneira estatica foi na realidade
apresentada de maneira iterativa de modo a facilitar o entendimento de um
esquema bastante complexo. A finalidade desse esquema ndo é de simplificar o
circuito, mas de representar com fidelidade as diferentes relacdes e informacdes
necessarias, possibilitando uma visdo sistémica sobre o circuito. S6 assim, apos
uma boa compreensdo e podendo identificar toda a complexidade do circuito, a
Supply Chain Evian Volvic pode atuar sobre alguns pontos a fim de resolver os
problemas entre os atores, a falta ou demora na comunicacdo, e melhorar a

eficiéncia do circuito como um todo.

4.2 Os diagramas de procedimentos operacionais

Depois de conhecer o funcionamento e a atividade de uma plataforma de
exportacdo foi possivel estabelecer os diagramas de procedimentos operacionais
que deveriam enquadrar e direcionar as a¢des dos operadores logisticos e as

operacdes nas plataformas.

A criacdo desses diagramas deve evidenciar todas as etapas de cada
atividade da plataforma. Cada etapa pode ter um ou mais documentos de suporte
ou documentos de controle. Estes documentos estdo indicados nos diagramas. Isto
indica também sobre quais pontos a plataforma podera ser controlada e quais 0s

documentos a serem apresentados.

Os simbolos utilizados nesses diagramas sao 0s seguintes :
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Comparagao entre a ficha do
vagao recebido & alista de Cantrale
previsio de recepgdes

Descarregamento Operagio

Operagdo no sistema de
infarmagao
Feferéncia a um outra
procedimento

Figura 10 - Simbolos dos diagramas de procedimentos operacionais - elaborado pelo autor

A seguir sdo apresentados os diagramas de procedimentos operacionais

gue visam detalhar as seguintes atividades de uma plataforma de exportacéo :

e Recepcao de vagao
A atividade de recepcdo de vagao comeca com uma comparagcdo entre
dois documentos: a ficha do vagdo que é trazida pelo mesmo e uma lista de
previsdo de recepcdes para aquele dia, extraida do sistema de informacdo. Essa
Ultima lista apresenta também os produtos e as respectivas quantidades que devem

estar presentes no vagao.

As informacdes sobre o0s produtos e as quantidades devem ser
registradas pelo operador logistico na ficha de recep¢édo e enderecamento (anexo
B) onde posteriormente sera adicionado o endere¢o no estoque.

O procedimento define também como proceder no caso do vagao
recebido ndo estar previsto pela lista de previsdo de recepgdes. Nesse caso, 0
operador logistico deve contactar a equipe DEF de OperacBes Logisticas e
mencionar 0 numero de vagao assim como os produtos e quantidades presentes
nele para que a equipe tome uma decisao sobre como proceder. Muitas vezes trata-

se de um problema de encaminhamento de vagdes, ou seja, 0 vagao foi entregue
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na plataforma errada. Nesse caso, o operador logistico deve contactar a SNCF ou o

servico de expedicdo da fabrica em questéo para retificar o engano.

Em seguida ocorre o descarregamento e o operador logistico confere a
mercadoria recebida fisicamente com o que consta na nota de entrega. Novamente
€ utilizada a ficha de recepcdo e enderecamento. Deve haver também um controle
de qualidade dos paletes recebidos de acordo com a ficha de aceitacéo elaborada
pelo servico de qualidade. Caso se identifique paletes avariados, deve-se seguir 0

procedimento de litigio de recepcéo.

Uma vez que os paletes ja estdo na plataforma deve-se proceder a leitura
das etiguetas e realizar a entrada no estoque. A entrada no estoque é feita
empilhando duas camadas de paletes, estocados diretamente no solo, no endereco
indicado na ficha de recepcdo e enderecamento. A posicdo dos paletes no
endereco deve respeitar a ordem dos lotes e do nimero dos paletes dentro dos
lotes. Quando todos os paletes tiveram suas etiquetas lidas pelo leitor, este pode
ser levado para o terminal do sistema de informacdo para descarregar as
informacgBes. Se os dados forem aceitos normalmente pelo sistema o operador
logistico deve concluir a recepgdo. Caso contrario, ele deve seguir o procedimento
de litigio ligado ao sistema de informacéao.

e Recepcédo de caminhao
Embora seja menos comum, a recep¢do de caminhfes € bastante
semelhante a recepc¢do de vagdes em termos de procedimento de recep¢do. Apds o
controle da mercadoria recebida o operador logistico deve assinar a nota de entrega

e o recibo da mercadoria para liberar o transportador.

« Carregamento de paletes
A preparacdo de pedidos de paletes completos comeca com a edicao da
lista de pedidos a preparar no dia. Com isso, emite-se a nota de preparacdo do

pedido.
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Ao realizar a preparacdo do pedido, € feito um controle visual da
gualidade do palete. Caso seja necessario, 0 palete pode ser encaminhado para
uma célula de recondicionamento onde ele pode ser realinhado ou trocar o filme

protetor. A data limite de saida do centro (DLSC) também é verificada.

Enquanto isso, o contéiner chega na plataforma e é colocado na doca.
Um controle sobre as exigéncias sanitarias é realizado sobre o contéiner de acordo
com a ficha de aceitacdo de contéineres elaborada pelo departamento de
gualidade. Finalmente o contéiner € preparado com material de protecdo e anti-

umidade.

Em seguida, faz-se a leitura das etiquetas dos paletes e carrega-se o
contéiner. Apos o carregamento, o leitor é colocado no terminal do sistema de
informacédo que valida a expedicdo. O operador logistico deve entdo concluir a

expedicao informando o numero do lacre. A nota de entrega € afixada no contéiner.

O contéiner é entao trancado e lacrado para ser finalmente enviado ao

terminal portuario.

o Carregamento vrac
O carregamento de pedidos vrac é globalmente semelhante ao
carregamento dos pedidos de paletes completos. As diferencas sdo notadas nos

detalhes que garantem ao carregamento vrac um carater especifico.

O controle de qualidade é feito para cada caixa, pack ou engradado. O
respeito as exigéncias de qualidade das embalagens é seguido de acordo com
manuais especificos para cada cliente. A célula de recondicionamento pode trocar
gualquer embalagem em poucos minutos para garantir seu estado apropriado. O
carregamento deve respeitar a ordem de producdo de cada palete dentro de um

mesmo lote.
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e Litigio de recepcéo
Quando a plataforma recebe mercadoria avariada, o operador logistico
deve seguir o procedimento de litigio de recep¢do. Primeiramente, deve-se procurar
identificar a causa da avaria. Em seguida o operador logistico deve tirar fotos que
comprovem a chegada da mercadoria avariada. Se possivel, essas fotos devem ser

tiradas ainda dentro do vagao.

Caso a responsabilidade seja do transportador (a SNCF, no caso do
transporte ferroviario), deve-se emitir uma fatura ao transportador seguindo

procedimento especifico.

Para os paletes avariados, deve-se verificar 0 seu estado e informar no
painel de ocorréncias da qualidade as observacdes feitas. Nesse ponto, € preciso
entdo avaliar se a mercadoria pode ser recuperada através do recondicionamento
ou se o0s paletes devem ser enviados para destruicdo. Em caso de destruicdo, os
paletes devem ser destruidos no sistema de informacgéo com a indicacdo do motivo
de destruicdo. Ao realizar a expedicdo para a empresa destrutora deve-se exigir o

certificado de destruicao fisica dos paletes.

« Litigio ligado ao sistema de informagé&o
Os problemas que podem acontecer ao validar uma recepcéo no sistema
de informacao séo essencialmente de trés tipos :
- Recepcéo de produtos diferentes dos que estavam previstos
- Recepc¢édo em quantidade inferior

- Recepcédo em quantidade superior

Quando o operador logistico se depara com um desses problemas ele
deve seguir as orientacdes e procedimentos estabelecidos no livro de orientacao
SAP, desenvolvido pela equipe responsavel pela implantacdo do SAP R/3 na DEF.
Nesse livro, sdo explicadas com bastante precisdo todas as correcdes a serem
feitas no sistema de informacao para regularizar uma recepg¢éo fora dos padrdes

normais.
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O diagrama ainda deixa como opc¢do para a plataforma a resolucédo do
problema com o suporte da equipe de Operacdes Logisticas. Isto ocorre pois hem
todos os operadores logisticos foram treinados a regularizar recepc¢des no sistema
de informacao apenas com o auxilio do livro.



4.2.1 Recepcao de vagao

Emitidm sm : 10442008

OPERAGOES . .
- Y Recepgao de vagao T

frryr
sLista de previsio de recepgdes

Edigio dos produtos esperados por vagio

Comparagio entre a ficha do
wagio recebido e a lista de
previzio de recepgdes

“Ficha de recepgio de vagio + enderegamento no | Documenta Logus & definir

estoque

Contactar Dperagies

2 0 yagdo nio estava previsto Laogisticas
L se houver erro de desting do vagio
) 3
Descarregaments Contactar SMCF ou servigo de

expedigdes da Fabrica

r
Coontrale da nota de entrega “Ficha de aceitagio qualidade - Marc Bonwalot
[produto, quantidade e qualidade] Ficha de recepgio de l.ltagﬁn + enderegamento no
estogque

h

Leitura das etiquetas dos
paletes e entrada no estogque

!

Empilhamento de duas
camadas de paletes no
enderego correta, sequindo a
ardem dos lates e da nidmero

dos paletes

Figura 11 - Diagrama de procedimento pararecep¢ao de vagao
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4.2.2 Recepcao de caminhé&o

, Emitidm am = 13042006
e Recepcao de caminhan 0 irdim 2
SAROHE LOGISTICAS . Terrim: 01
Comparagao entre a nota de «Lista de previzio de recepgdes
entrega e a lista df previzao de «Ficha de recepgio de vagio + enderegamento no [ Documenta Logys a definir
recepgies estoque
" Contactar Operagdes
= 0 caminh3o N30 estava previsto) Logi sticas
|r se houver erro de desting do caminhio
kL ¥
Descarregamento Contactar servigo de
enpedicdes daFabrica

Controle da nota de entrega «Ficha de aceitagio qualidade - Marc Bonvalot
[produto, quantidade & qualidade] “Ficha de recepgio de vagio + enderegamento no
estoque

=Azsinatura da nota de entrega e dorecibo de
entreqa pelo operador logistico

Leitura das etiquetas dos
paletes e entrada no estoque

I

Empilhamento de duas
camadas de paletes no
enderego correto, sequinda a
ardemn dos lotes & do ndmerna
dos paletes

Figura 12 - Diagrama de procedimento para recepg¢do de caminh&o



4.2.3 Carregamento de paletes

- Emitidm am: 1042005
" @) OPERAGOES

] Oitima rewiram -
b e Carregamento de paletes ! NS

| Disposigao do contéiner na doca |

Freparagia dalista dos pedidos a sLizta de pedidos - servigo clients

preparar no dia l «Dizponibilizagio de continer - transitario
Contrale das contéineres |
. o . ANERD
Ficha de aceitagio de contéineres
Colocagio de material anti-umidade ‘Mota de preparagio de pedido - SAF ou Logys
no contéiner
Recondicionamento: troca de
i embalagem, filme pratetor ou
Contrale de qualidade do palete |—D . d P .
simples recolocagio no
palete Verificagao da OLSC
|
Leitura das etiquetaz 2
carregamenta dos paletes
Caolocagio do material de prategio |
* «Mota de entrega Arquivar

Afinar nota de expedicio no contéiner

!

Trancamento e lacre

!

Expedig&o para o terminal
portuario

Figura 13 - Diagrama de procedimento para carregamento de paletes



4.2.4 Carregamento vrac
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Figura 14 - Digrama de procedimento para carregamento vrac
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4.2.5 Litigio de recepcgéo
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fisica certificado de destruigao Fisica

Figura 15 - Diagrama de procedimento de litigio de recepcao
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4.2.6 Litigio ligado ao sistema de informacéao

- Emitidm sm = 21/04/2006
S e Litigio ligado ao sistema de informacao Ultima rawirim:
PAHGHE LOGISTICAS rerin: "1
Fecepgio de urf'ua qulanfidade Fiecepgio de uma qu.antidade Recepgin de produtas que
de paletes inferiar 4 de paletes superior 3 -
. ) n3o correspondem aos
quantidade da nota de quantidade da nota de
produtos da nota de entrega
entrega entrega

Livra de arientagido SAF: Gestao de litigios de
transferencia intracompany

Figura 16 - Diagrama de procedimento de litigio ligado ao sistema de informacé&o
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4.3 Asinformacdes do painel de controle

O painel de controle foi concebido para apresentar de maneira grafica a
evolucao dos fluxos de entrada e saida e o nivel de estoque das plataformas. Além
disso, as informacdes sobre as previsdes dos fluxos de entrada e saida sao
mostradas logo abaixo do grafico para tornar possivel uma avaliacdo sobre a carga
das semanas seguintes. Uma andlise do atraso atual e de sua evolucédo no tempo

também sédo possiveis através dos dados sobre atraso.

Globalmente, o painel de controle € dividido em duas paginas principais :
e A atividade ou volume em numero de entradas e saidas (ou
carregamentos e descarregamentos)

e A atividade ou volume em numero de paletes

A atividade ou volume em namero de carregamentos e descarregamentos
possibilita a avaliacdo dos dados em nimero de recepcdes de vagdes e expedicdes
de contéineres. Essa unidade é mais interessante para as plataformas, pois a
programacao das recepcdes e expedicdes é feita em termos de nimero de vagdes
e contéineres respectivamente. Por outro lado, essa visdo nao permite a
comparacao dos fluxos de entrada e saida ja que os vagdes comportam 34 paletes
e 0s contéineres normalmente transportam 22 paletes. A pagina de atividade em

namero de paletes vem por complementar essa visdo permitindo essa comparacao.

Uma versdo completa das duas paginas do painel de controle é

apresentada no apéndice A.

Com um simples cliqgue numa lista de selecdo € possivel passar de uma
plataforma a outra. A atualizacdo dos dados e do gréfico é feita automaticamente

nas duas paginas gracas a uma macro ligada a lista de selecao.

A lista de selecdo apresenta todas plataformas e centros de estocagem
Danone Eaux France. Embora o painel de controle tenha sido desenhado
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especificamente para o acompanhamento das plataformas de exportacdo, muitas
informacBes também podem ser Uteis a gestdo dos centros de estocagem
dedicados ao mercado francés. A lista de selecdo apresenta em ordem alfabética
primeiramente as seis plataformas de exportacdo e em seguida todos os centros de
estocagem. Uma lista completa das plataformas e centros de estocagem DEF é

apresentada no anexo C.

Um exemplo do painel de controle na pagina de atividade em numero de

entradas e saidas para a plataforma de Fos é mostrado a seguir :

Plat afy : | SEMANA 30
| atarorma I|FOS hd |
Histérico de atividade {entradas/saidas)
250 10000
M I 9000

8 200 | A 8000

b= ]

2 f_\v 7000 B |C—=Estague

z 150 LEDID = |= = sAfraso recepgio

= \ / ) | 5000 g = = «Atraso expedicio

i -,

E 100 V -~ | 4000 % ——Descartegamentos

2 =] [ 3000 8 |=—~—Carregamentos

& 0 — - 2000

/.. ==l | 1000
] e B =t - =r—=1+—to
E 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 N 22 43 024 28 X% L 289
Semana
PREVISAQ DE ATIVIDADE ANALISE SEMANA 29
Entrada Saida (vrac) Entrada Saida
Atraso real 29 Realizado Sem 29 94 113
Realizado sem 249 94 Prev sem 29 + atraso 5249 3 232 [Capacidade contratual 12000
Prev serm 30 40 82 (10) diferenca (total, real, prev) | (+20] - 23)[+80[ - 117)] (- 87)] - 30)|[% da capacidade 51%
Prev sem 31 5 90 (25)
Prev sern 32 0 111 24) SEMANA 30
Prev serm 33 - 68 (18) : Carga Sem 30 69 [ 169
: m Capacidade contratual 130 200 OBS.
[pedidos ndo blogueados % da capacidade 530, Feriado na semana 33

Figura 17 - Exemplo de pagina do painel de controle

Na parte superior esquerda do painel, encontra-se a lista de selecado que
possibilita a troca de plataforma. Na parte superior direita, 0 numero atual da
semana do ano é identificado. Ja& na parte inferior direita, um espaco € reservado a

eventuais comentéarios.

As principais informacfes presentes nesta pagina do painel de controle
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1. Gréfico da evolucdo dos carregamentos, descarregamentos e nivel de

estoque.

Histdrico de atividade {entradas/saidas)

250 10000
] F 9000

avoeE

200 B

7000
I G000
I 5000
| 4000
| 3000
| 2000
| 1000

C——1Estogue
= = «Afraso recepgdo
= = Atraso expedigio

150
100 \V/
&0 —]

/.

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 168 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26/ 7 28 29

Semana

—w—Descaregarmentos

——Carregarnentos

N° de entradas e saidas
Estoque em paletes

Figura 18 - Grafico do histérico de atividade

Este grafico d4 uma visdo de evolucdo no tempo do nivel de estoque, dos
fluxos de entrada e saida e do atraso da plataforma nos carregamentos e
descarregamentos. As curvas de descarregamentos realizados (em azul),
carregamentos realizados (em vermelho), atraso na recepc¢éo (azul pontilhado) e
atraso na expedicdo (vermelho pontilhado) sdo medidas pelo eixo a esquerda —
niamero de entradas e saidas. Como o0s descarregamentos correspondem
normalmente ao fluxo recebido em vagdes, 0 numero de paletes por
descarregamento varia entre 34 e 36. Ja 0s carregamentos correspondem ao fluxo
de saida em contéineres que comportam 22 paletes (ou até 24, no caso de
carregamento vrac). Essa diferenca explica porque o numero de saidas € sempre
maior que o numero de entradas. O intuito deste grafico ndo € comparar entradas e
saidas (para isso utiliza-se o nivel de estoque ou o grafico da pagina atividade em
namero de paletes). A intencao deste gréafico é fornecer uma andlise da evolucéo da
atividade da plataforma de maneira separada em termos de evolucdo dos
carregamentos, descarregamentos e dos atrasos. Essas informacdes sdo bastante
importantes na comunicagdo com os operadores logisticos e os dados em nameros

de entradas e saidas tem maior significado para eles do que os totais de paletes.

O atraso é calculado pelo sistema de informacéo. Para as expedi¢cdes, 0
calculo do atraso é feito com base na comparacdo entre a data prevista de

preparacao do pedido e a data real de preparacdo. A data prevista de preparagcao
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equivale a quatro dias Uteis antes da data estima de partida do navio (ETD). Esses
guatro dias correspondem ao tempo de emissdo da fatura e tramitacdo aduaneira.
Assim, todos os pedidos indicados como atraso se referem a pedidos com data
prevista de preparacdo no passado e sem confirmacdo de preparacéo realizada.
Para as recepcoOes, o0 sistema de informacéo calcula o tempo médio de cada rota
entre as fabricas e as plataformas. Com esse tempo, chamado de tempo médio de
transito, e a data de saida da fabrica, o sistema estabelece a data tedrica de
chegada na plataforma. Ao comparar essa data tedrica com a data de validacdo da
recepcao obtém-se a nocao de atraso de recepcao. Todas as recepcdes com datas

tedricas no passado e sem validagéo caracterizam o atraso.
As barras verticais amarelas correspondem ao nivel de estoque da
plataforma no momento da atualizacdo da base de dados (normalmente segunda-

feira de manha). Ele é medido pelo eixo a direita do gréfico.

2. Tabela de previséo de atividade

PREVISAOQ DE ATIVIDADE

Entrada Saida (vrac)
Atraso real 29 87 (9)
Realizado sem 29 04 115 20
Frev sem 30 40 82 10y 82
Frev sem 31 a1 a0 25) 88
Prev sem 32 0 111 24) PR
Prev sem 33 - 68 (18) 47

|pedidos nédo blogueados

Figura 19 - Tabela de previsdo de atividade do painel de controle

Essa tabela retune as informacdes de previsdes de atividade da semana
atual (no exemplo a cima, semana 30) e das trés semanas seguintes Isso possibilita
a identificacdo de picos de atividade num horizonte de um més. Essas informacdes
provém das expedicbes das fabricas em direcdo as plataformas para o fluxo de
entrada e do portfdlio de pedidos dos clientes para o fluxo de saidas. Ao identificar
picos de atividade a equipe de Operacdes logisticas procura alertar o operador
logistico buscando junto com ele uma solu¢do para reduzir a carga elevada em

determinada semana.
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Esta tabela apresenta também a situacdo da semana anterior. Os dados
referentes ao que foi realizado na semana anterior e o atraso atual da plataforma
complementam a informagédo das previsbes para as semanas seguintes. Por um
lado esses dados possibilitam a comparacdo com o volume de atividade atual da
plataforma e, por outro lado, eles ddo uma idéia de volume de atividade global

desejavel, com a recuperacédo do atraso.

Para as previsdbes de carregamentos as informacdes sdo mais
detalhadas. Entre parénteses é possivel ver o niumero de pedidos vrac a serem
preparados em cada semana. Isso é importante, pois a preparacdo dos pedidos
vrac tem tratamento diferenciado, demoram mais tempo e normalmente tem uma
equipe dedicada exclusivamente a esse tipo de pedido. Por isso foi decidido
identifica-los separadamente no painel. O carregamento vrac € uma demanda
especifica de alguns clientes asiaticos, seu tratamento especifico é fundamental
para servir adequadamente esses clientes. Apenas quatro plataformas realizam o

carregamento vrac.

Dentre os carregamentos (fluxo de saida) os numeros em verde
representam os pedidos dos clientes sem nenhum tipo de bloqueio no sistema de
informacgéo. Esses bloqueios séo gerenciados pelo servico cliente para controlar os
pedidos que por alguma razdo ligada ao cliente ou a disponibilizacdo de
contéineres, ndo podem ser preparados. Assim, para o operador logistico, o0 nimero
em verde corresponde a real carga de expedi¢cdo. Contudo é necesséario também ter
uma nocao do total j& que os pedidos bloqueados podem ser desblogueados pelo
servico cliente. Essa distingdo entre pedidos bloqueados e nédo bloqueados que
chegam a data de expedicdo permite avaliar :

e 0 total de pedidos a serem preparados, ja que mesmo os pedidos
bloqueados terdo de ser preparados depois de desbloqueados,

e a eficiéncia do servigo cliente ao gerenciar o bloqueio dos pedidos
e o0 tempo que eles levam para desbloquear os pedidos e

e 0s pedidos disponiveis para preparacao pelas plataformas
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3. Andlise da semana anterior

ANALISE SEMANA 29

Entrada Saida
Realizado Sem 29 94 115
Prey sem 29 + atraso 5249 i3 232
diferenca (total, real, prev) | (+21)] 29|+ a0 - 17| an] - 30

Figura 20 - Anélise da semana anterior

Essa tabela possibilita uma avaliacdo a posteriori das previsdes do painel
de controle realizadas na semana anterior. Ele compara o volume realizado na
semana anterior com o que havia sido previsto nessa mesma semana mais o0 atraso
até aquele ponto. Dessa forma pode-se verificar a diferenca entre o que foi
efetivamente realizado e o que estava previsto. Essa diferenga pode ser dividida em
duas componentes. A primeira indicando qual o atraso ou avanco fisicamente
constatado ap6s a semana (atraso real). A segunda inclui também eventuais
mudangas como cancelamento de pedidos, desbloqueios durante a semana e
preparacao de pedidos que ndo estavam previstos para a semana analisada. Essas

diferencas sao calculadas da seguinte forma :

diferenca _total = (prev + atraso) painel _semana _anterior —realizado _ semana _ anterior
diferenca _real = —atraso _atual _da_ plataforma

diferenca _ previsional = diferenca _total — diferenca _real

A diferenca previsional corresponde ao atraso ou avanco da plataforma
devido a preparacado de pedidos ndo previstos para tal semana. Isso pode ampliar o
atraso real fisicamente constatado sem comprometer a relacdo entre o nimero de
entradas ou saidas previstas e 0 numero de carregamentos ou descarregamentos

efetivamente realizado.

4. Dados de capacidade da semana atual

SEMANA 30
Carga Sem 30 69 169
Capacidade contratual 130 200
% da capacidade 3%

Figura 21 - Carga da semana atual
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Essa tabela recapitula a carga ou volume de atividade da semana atual,
ou seja, o volume previsto mais o volume atualmente atrasado. Ela permite também
a comparacdo com a capacidade contratual definida junto ao operador logistico
para cada plataforma. Além disso, ela apresenta a porcentagem que essa carga
representa em termos de ocupacao das equipes de recepcao e expedicdo. Sempre
gue o volume de atividade é superior a 80% da capacidade contratual, o painel

indica a informag&o em vermelho para alertar o usuario.

5. Nivel de estoque atual e capacidade de estocagem

Capacidade contratual 12000
% da capacidade 51%

Figura 22 - Nivel de estoque e capacidade

Essa ultima tabela recapitula o nivel de estoque da plataforma e compara
com a capacidade contratual definida com o operador logistico. Juntamente com o
gréafico de evolucao do nivel de estoque, esse indicador é importante para gerenciar
os fluxos entre as fabricas e as plataformas. Da mesma forma que a tabela anterior,
existe um alerta em vermelho cada vez que o nivel de estoque supera 80% da

capacidade contratual.

Muitas vezes, negociando com o operador logistico € possivel rever a
capacidade contratual seja em relacdo aos fluxos de entrada e saida, seja em
relacdo ao nivel de estoque. O operador logistico é capaz de flexibilizar a utilizacao
de suas equipes de recepcdo e expedicdo além de poder eventualmente ampliar o

espaco fisico destinado a DEF-.

A péagina de atividade em numero de paletes do painel de controle &

apresentada a seguir para a plataforma de Fos :
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[ Plataforma:  [FOS SEMANA 30
Historico de atividade (nimero de paletes)
5000 10000
4500 9000
4000 S i 8000
% 3500 — Bl 7000 C——Estoque
B 3000 Q /\ /\ B0 & |- = eAtraso recepgéo
2 2500 /A \\ Al | 5000 E = = Atraso expedigéo
@
= 2000 —A% ¥’1\ [~ F 4000 E ——[lasCarragamentos
= 1500 / % [ 3000 ¥ | —=—Carregamentos
1000 / | 2000
500 +— 1000
0 +—t t ; = 0
B 7 8 9 10 11 1213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29
Semana
PREVISAQ DE ATIVIDADE ANALISE SEMANA 29
Entrada Saida Entrada Saida
Atraso real 975 1758 Realizado Sem 29 3287 2345
Realizado sern 29| 3287 2345 Prev sem 28 + atraso 528 1280 4688 [Capacidade contratual 12000
Prev sem 30 40 1635 diferenca ftotal, real, prev) |(+ 2 007)] (- 975)[(+ 2 982 - 2 343)[ - 1 758)[ (- 585)||% da capacidade 51%
Prev sem 31 51 1830
Prev sem 32 0 2378 SEMANA 30
Prev sem 33 = 1452 Carga Sem 30 1015 3394 OBS.:
Capacidade contratual 4420 4400 Feriado na semana 33
% da capacidade 23% 7%

Figura 23 - Pagina do painel de controle em nimero de paletes

Nesta pagina as informacdes séo reproduzidas em numero de paletes.
Desta forma os fluxos de entrada e saida passam a ser comparaveis e pode-se ver
o crescimento ou reducgdo do nivel de estoque de acordo com a diferenga entre as

curvas do volume realizado em recepgéo e expedicéo.

As tabelas da parte inferior do painel de controle reproduzem em numero
de paletes apenas as informacdes consideradas pertinentes. Para isso, foram
mantidos os dados sobre o volume global de entrada e saida e os respectivos
atrasos. Dados como o numero de paletes dos carregamentos vrac ou 0 humero de
paletes correspondente aos pedidos bloqueados e disponiveis foram excluidos
dessa segunda pagina. A intencdo era garantir que apenas informacdes realmente
Uteis e pertinentes compusessem o painel. O excesso de informacdes,
principalmente informacfes desnecessarias, atrapalha e dificulta a utilizacdo do

painel de controle.
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4.4 Um caso real de utilizacdo do painel de controle

Para exemplificar o uso que é feito das informacdes disponibilizadas pelo
painel de controle sera apresentado a seguir um caso real. Nesse caso, ocorrido no
més de abril de 2006, as conclusdes que puderam ser feitas a partir dos dados
fornecidos pelo painel de controle possibilitaram uma acdo preventiva junto a
plataforma para corrigir um pico de atividade. Na época o painel de controle ainda
estava em construcdo e as informacdes que ele colocava a disposicao eram
bastante limitadas quando comparadas as informacdes da sua forma final,

apresentada na secao anterior.

Na segunda-feira 10 de abril de 2006, o painel de controle tinha a

seguinte disposi¢cado na pagina de namero de entradas e saidas para a plataforma

de Fos:
[ Plateforma:  |Fos |
Histérico
180 aoao
160 7800
g 10 N —— G
.E 120 / [ 7400 B |C—Estogue
e 100 .\ / B 7200 2 |- = sAtraso recepgdo
% \ / et \ 7000 E = = =Atraso expedigdo
£ g0 v ""‘"-...____..____H BE00 % —w——{lescarregamentos
o B0 2 [ —— =] ©
@ /— gE00 ¢ | ———Carregamentos
W
5 40 / . 5400
20 - = ——1 .. ___:'-‘ 6200
i} = = i 1 - g e i 9 e e 5000
G 7 B a 10 1 12 13 14
Semana
Entrada |Saida Entrada Saida
Afraso 36 23| |Realizado sem 14 57 90
Realizado sem 14 57 90| [Carga Sem 14 94 80 % da capacidade
Prev sem 15 18 8| |diferenca - 37 (+10
Prev sem 16 1 154
Prev sem 17 3 71| [Carga Sem 15 | 84] 101] OBS:
Prev sem 18 - 43| % da capacidade | £5%] 51%| Feriado Semana 16

Figura 24 - Painel de controle da semana 15

Pelas informacfes do painel, a equipe de Operacdes Logisticas pode
identificar na semana 15 que um grande pico de atividade nas expedi¢Oes se
anunciava para a semana seguinte. De fato, estavam previstos para a semana 16,
cento e cinquenta e quatro pedidos a serem preparados e expedidos pela

plataforma de Fos. Esse numero representava praticamente o dobro das
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expedicdes previstas para as semanas 15 (semana atual) e 17. Ao analisar a curva
dos carregamentos realizados verifica-se que na semana 9 a plataforma conseguiu
realizar 157 carregamentos, desempenho semelhante aquele desejado na semana
16. No entanto, como pode-se observar nos comentarios, existia um agravante. A
semana 16 contava com o feriado de Pascoa o que significa que a plataforma

trabalharia apenas quatro quintos de uma semana normal.

Dessa forma a equipe de Operacdes Logisticas concluiu que apenas com
a antecipacdo de parte da atividade de expedicdo prevista para a semana 16 na
semana 15 seria possivel honrar as datas de expedi¢do de todos os pedidos. Isso
facilitaria também o trabalho da plataforma ja que essa medida distribuiria o pico de

atividade nas duas semanas, tornando a atividade mais balanceada no tempo.

O operador logistico foi entdo contactado e toda a problematica foi
explicada. A partir desse momento a equipe de Operacdes Logisticas passou a
monitorar diariamente o nimero de expedi¢cbes da plataforma de Fos. O resultado

pode ser visto na figura seguinte:
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Ao final da semana 15, cento e sessenta e dois pedidos foram expedidos

Figura 25 - Monitoramento diario das expedic8es — fonte: base de dados criada pelo autor

da plataforma de Fos. Isto possibilitou uma semana 16 bastante tranquila na qual o
Nesse capitulo foi apresentada a forma final que se obteve para os projetos

realizados. Nele a intencéo foi retratar de maneira fiel, a forma com que o resultado

dos projetos foram implementados na empresa e as informacdes que esses projetos

proporcionavam para 0 gerenciamento da logistica DEF. No final do capitulo foi

apresentado um caso real de utilizacdo pela equipe de Operagbes Logisticas do

volume de atividade desejado ndo foi comprometido pelo feriado.

painel de controle e da base de dados associada a ele.
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5 — CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentados os efeitos dos projetos, realizados pelo
autor, que foram observados na Supply Chain Evian Volvic e na equipe Operagdes
Logisticas. As melhorias efetivas que foram ocasionadas por esses projetos sédo
mencionadas, assim como o0s pontos de possivel aprofundamento e
complementacao que possam dar uma sequéncia ao trabalho. Por fim, é feita uma

breve andlise do aprendizado e da experiéncia vivida durante esse trabalho.

5.1 Os beneficios, vantagens e melhorias sensiveis dos projetos

realizados.

A melhor compreensdo do circuito de reserva e disponibilizacdo de
contéineres nas plataformas de exportacdo possibilitou a identificacdo dos
problemas e dos atores envolvidos. Esse trabalho foi bastante importante por
contribuir para a adogcdo de uma visdo sistémica de toda problemética da Supply
Chain, desde o registro dos pedidos até a expedicdo dos contéineres nos portos.
Além disso, problemas até entdo pouco evidentes puderam ser tratados com mais

clareza.

Desta forma, esse trabalho iniciou uma reorganizagcdo da Supply Chain
Evian Volvic com o intuito de melhorar o circuito de disponibilizacdo de contéineres.
Essa reorganizacdo culminou com a criagdo de um cargo em outubro de 2006 para
gerenciar todas as relacdes entre DEF, os transitarios, as companhias maritimas e
0s operadores logisticos. Procura-se criar uma ferramenta conjunta de trabalho em
gue existam regras claras sobre as obrigacdes de cada ator, a informagédo seja
transparente e disponivel e 0s eventuais problemas sejam mais facilmente

identificados, permitindo a acdo imediata sobre as causas.

Os diagramas de procedimentos operacionais tiveram um retorno
bastante favoravel e incentivador dos proprios operadores logisticos. Discutindo

sobre a nova forma de aplicar os procedimentos operacionais com o pessoal das
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plataformas percebe-se a verdadeira caréncia de um formalismo, ainda que
bastante simplificado, para definir concretamente as expectativas e 0s
procedimentos nas plataformas. O complemento e a extenséo desses diagramas
esta nos planos da equipe Operacdes Logisticas e deve tornar cada vez mais

explicitas as exigéncias da DEF com relacdo as operacdes nas plataformas.

A utilizacdo do painel de controle logo se mostrou bastante util na gestéo
das plataformas de exportagédo, no controle e acompanhamento de suas atividades

e no gerenciamento e comunicacao realizados pela equipe Operacdes Logisticas.

A diversidade de informacdes presentes no painel e a quantidade de
conclusdes que se pode tirar dele foi aos poucos sendo dominada pelos usuarios. A
facilidade e rapidez que o painel permitiu que eles tivessem ao obter essas

informacdes foi de grande valor nas decisdes habituais da Supply Chain.

O acompanhamento bem préximo dos indicadores do painel possibilitou a
rapida deteccdo de problemas de utilizacdo do sistema de informacédo, anomalias
do sistema e até mesmo a inadequacdo das acdes na plataforma com relacédo ao
gue fora estabelecido nos procedimentos operacionais. Nesse sentido pode-se citar,
respectivamente, a gestdo de bloqueios de pedido feita pelo servico cliente, a
transmissdo de dados entre os sistemas Logys e SAP e a falta ou atraso na

validacdo no sistema de informacado das expedicdes.

A gestdo de crise também foi auxiliada pelas informa¢cdes do painel de
controle. Independentemente da natureza da crise (problema de producéao,
problema de qualidade dos fornecedores, greves, crises de transporte ou qualidade
de produto), a gestdo de crise sempre demanda um acompanhamento ainda mais
detalhado da evolugdo dos acontecimentos e especialmente dos impactos sobre a
atividade das plataformas. Afinal, sob o dominio da Supply Chain DEF, esta € a

Ultima parte da cadeia de distribuicdo dos produtos antes da chegada aos clientes.

Como o painel de controle foi baseado numa base de dados bastante

abrangente, muitas outras analises puderam ser realizadas. Essa base de dados
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tinha como fonte direta, as informacdes do sistema ERP SAP R/3. Nela os dados
sdo compilados e calculados de forma a obter as informacGes para o painel de
controle. Entretanto, a fim de realizar outras analises, esta base pode ser explorada
e novas compilacdes e célculos podem ser realizados. Sua vantagem em relacao
aos relatorios SAP é a facilidade por estar num ambiente de banco de dados onde o
tratamento e a personalizacdo das analises € mais simples. Fica assim mais facil
orientar as analises de acordo com as necessidades que aparecem. A riqueza e
diversidade de estudos possiveis € certamente um forte atributo da ferramenta

construida.

Apresenta-se na seqiéncia alguns exemplos de andlises feitas na base
de dados criada para sustentar o painel de controle.

Histdrico semanal de expedigies por zona geografica
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Figura 26 - Histérico semanal das expedi¢cBes por zona geografica — fonte: base de dados
criada pelo autor

O gréfico a cima apresenta 0 numero de expedi¢Bes realizadas pela
plataforma de Antuérpia na Bélgica por zona geografica de localizacdo do cliente.

Este tipo de analise possibilita ao Servico Cliente — Exportacéo e principalmente aos
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responsaveis das contas-chave, o0 acompanhamento do desempenho da plataforma

no que diz respeito aos objetivos comerciais por zona geografica.

Fuateforme] LE HAVRE «[S2maine] 25 « [ Boods 1zeven gate] 1 woazoms «f

Repartigdo das expedigies por pais

[re Ehipman mlmberl

| @ Canada
W J&pan
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Figura 27 - Reparticdo das expedi¢cdes por pais de destino — fonte: base de dados criada pelo
autor

Quando um acompanhamento detalhado € necessario (como nos casos
de gestdo de crise) algumas andlises mais especificas podem ser realizadas. No
caso a cima, a ferramenta permite acompanhar diariamente o numero de
contéineres enviados para cada pais a partir de determinada plataforma. Isso
possibilitou, por exemplo, o acompanhamento da plataforma de Le Havre num caso
de crise de qualidade no fornecimento dos paletes para o Japdo. Reunides diarias e
multidisciplinares foram instituidas para contornar o problema e restabelecer o fluxo
importante de contéineres enviados ao Japéo, para honrar os pedidos dos clientes.
A cada reunido, o representante da equipe de Operacbes Logisticas colocava
dados atuais sobre o estado atual das expedicbes para o Japdo, baseado em
informac¢des como o grafico a cima. Esse tipo de acompanhamento faz com que
qgualquer perturbacdo de atividade ou anomalia no processo normal seja notada de

maneira rapida possibilitando uma acéo corretiva imediata.
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Desta forma, o painel de controle e todas as informacdes que poderiam
ser obtidas através da ferramenta contribuiram para o sentimento crescente de
controle da situacéo, tranquilidade, e ganho em tempo de reacdo da Supply Chain
Evian Volvic.

5.2 Os pontos de melhoria do painel de controle

O painel de controle evoluiu bastante desde sua primeira versdo. Os
comentarios e sugestdes dos usuarios foram bastante importantes nesse sentido.
No entanto, esta ferramenta, em constante aperfeicoamento, pode e deve ser

melhorada.

Como visto anteriormente, a simples adicdo de informacdo ao painel de
controle pode torna-lo muito carregado e prejudicar a sua utilizacdo. No entanto,

outros estudos podem ser feitos a partir da base de dados que sustenta o painel.

Dentre as melhorias possiveis pode-se citar o aumento do horizonte de
previsdo. Enquanto que antes da implementacdo do painel de controle as
plataformas tinham uma visibilidade extremamente limitada (uma semana) sobre a
previsao do volume de atividade, com o painel essa visibilidade passou a ser de trés
a quatro semanas. Ainda assim, o painel de controle se baseia no portfélio de
pedidos ja feitos pelos clientes e na programacao de expedi¢cdes das fabricas, para
estabelecimento das previsdes. Se, por um lado esse método garante uma maior
confiabilidade para as previsdes, por outro ela continua apresentando um horizonte
limitado. Para os operadores logisticos seria interessante poder prever, por
exemplo, a necessidade de equipes adicionais. Dessa forma, poderia se pensar em
incluir na base de dados que sustenta o painel de controle as previsdes de venda e
a planificacdo dos fluxos. Isso possibilitaria uma anélise de médio e longo prazo

aumentando ainda mais a capacidade de antecipacéao.

Outro ponto bastante interessante que pode ser aprofundado é o estudo
das causas dos atrasos tanto na recepcdo quanto na expedicdo. Sabe-se que

existem fatores internos e externos como causa do atraso. As rupturas de estoque,
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a gestao do bloqueio de pedidos pelo servico cliente, o circuito de disponibilizacao
de contéineres sdo exemplos de fatores internos, ou seja, de causas que podem ser
evitadas e controladas pela Supply Chain DEF. J& as greves nos portos, o tempo de
tramitagcdo aduaneira e a demora do transporte ferroviario sdo fatores externos e

representam causas sobre as quais DEF tem pouca margem de manobra.

O painel de controle identifica o atraso e permite o seu acompanhamento
no tempo. Conforme dito anteriormente, as causas desse atraso sao normalmente
conhecidas, porém o impacto de cada uma nao € calculado. Um estudo sobre o
impacto das causas do atraso, principalmente por fatores internos, sobre os quais
DEF possa atuar serd de grande valor para reduzir o atraso e melhorar o
desempenho global da Supply Chain.

O problema para adicionar as causas ao painel de controle consiste
essencialmente na dificuldade em identificar através de pesquisas no sistema de
informacdo de maneira automética dados que caracterizem determinada causa.
Isso certamente ndo seria possivel para fatores externos como as greves ou ainda
para causas complexas como o circuito de disponibilizacdo de contéineres. No
entanto, algumas causas podem ser identificadas no sistema de informacéo através
do cruzamento de alguns dados. Assim, essas causas poderiam ser medidas,
observadas e controladas. O atraso de um pedido devido a ruptura de estoque de
determinado produto na plataforma € um exemplo de causa que pode ser
identificada. Com uma analise do nivel de estoque detalhada por produto é possivel
identificar os que estdo em ruptura. Em seguida, ao cruzar esta informagédo com o0s
produtos dos pedidos atrasados, pode-se chegar ao niumero de pedidos atrasados
nos quais existe ao menos um produto em ruptura. Ainda que néo haja uma ligacéo
causal completa entre as duas informacdes, j& que o pedido pode estar atrasado
por um outro motivo também, esse tipo de analise deve ajudar a avaliar o impacto
das diferentes causas e ajudar a combaté-las. O mesmo raciocinio se aplica ao

atraso devido ao bloqueio de pedidos no sistema de informacéao.
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Desta forma, o que pode se propor aqui é um estudo detalhado das
causas identificaveis e passiveis de medida, o grau de confiabilidade dessa medida

e uma avaliacéo da relacéo : (pertinéncia da informagé&o) / (dificuldade para obté-la).

5.3 Conclusodes finais

Os projetos e acdes para melhorar o desempenho das plataformas de
exportacdo que culminaram com a constru¢ao de um painel de controle do volume
de atividade das plataformas certamente contribuiram para a gestdo logistica da
Supply Chain DEF e o acompanhamento do desempenho dos operadores
logisticos. E bastante dificil medir de maneira precisa com nimeros concretos o
avanco obtido pelos projetos implementados. Fica dificil traduzir em termos de
ganho econdmico os beneficios desses projetos. Isso se deve ao fato de que os
efeitos ndo sdo facilmente mensuraveis e o resultado obtido ndo € fruto apenas
desses projetos, mas de toda uma conjuntura que consiste de fatores internos e
externos. A reatividade, a capacidade de prever picos de atividade e os problemas
gue foram evitados gracas a antecipacdo nem sempre tem um impacto direto e
guantifichvel sobre os resultados da empresa. Além disso, acontecimentos que
fogem ao controle da Supply Chain Evian Volvic como uma crise de qualidade no
fornecimento de paletes e recorrentes crises de transporte tornaram as condi¢cdes

mais dificeis e certamente tem impacto sobre o resultado que se quer medir.

No entanto, a melhora em termos de visibilidade da atividade das
plataformas foi sensivel desde a primeira semana da implantacdo do sistema SAP.
De forma crescente, a capacidade de pilotar e acompanhar a atividade das
plataformas foi restabelecida e ainda mais aprimorada. A reatividade da equipe
Operacdes Logisticas diante dos problemas das plataformas e a capacidade de
antecipar anomalias no processo operacional tornam toda a problematica da Supply
Chain cada vez mais sob controle. Enquanto que antes sO se tinha visibilidade
sobre a atividade passada e a atividade prevista da semana atual, atualmente é
possivel trabalhar com um horizonte confiavel de previsdo de atividade das
plataformas de trés semanas para a recepgao e quatro semanas para a expedicao.
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Com o painel de controle atual é possivel ir muito além no detalhe da
gestdo da atividade da plataforma logistica. A versdo atual do painel é
sensivelmente mais rica e completa do que as analises que se fazia antigamente. A

gestdo das plataformas tornou-se assim mais precisa e rigorosa.

O trabalho realizado na equipe de Operac¢des Logisticas da Supply Chain
Evian Volvic foi bastante interessante profissionalmente. O ambiente de mudanca
instaurado pela implantacdo do sistema ERP SAP R/3 proporcionou grandes
desafios para a equipe em termos de reorganizacao e reformulacdo dos métodos e
procedimentos utilizados até entdo. A situacéo foi efetivamente tratada como uma
oportunidade para melhorar e ndo como uma mudanc¢a na qual o importante seria

fazer de tudo para manter o mesmo.

O relacionamento com os operadores logisticos foi bastante instrutivo na
medida em que foi possivel vivenciar a importancia do trabalho em conjunto,
compartiihando as informacdes e prestando a assisténcia necessaria. A
comunicacdo e o bom relacionamento com as pessoas foram fundamentais para a

obtencao dos resultados.

A pesquisa sobre as informacdes que deveriam ser apresentadas no
painel de controle, a necessidade de torna-lo visivel de maneira transparente, de
promové-lo frente os usuarios potenciais, de convencé-los da sua qualidade, da sua
confiabilidade, da sua pertinéncia e de seu valor mostraram como é importante
investir na comunicacao interna, no debate e nas trocas de informacées com as
pessoas. As vezes sendo até necessario fazer um pouco de publicidade para que

0s usuarios se convencessem do verdadeiro valor da ferramenta.

A fim de ter credibilidade € imprescindivel mostrar total conhecimento da
problematica tratada e ter certeza que todos os resultados foram exaustivamente
validados antes de divulga-los. Outro fator que contribui para o aumento da
credibilidade é a transparéncia sobre os beneficios reais da ferramenta assim como

seus limites e eventuais falhas.
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APENDICE A — Painel de controle
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Plataforma: PLAME - SEMANA 30
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Figura 28 - Painel de controle em nimero de entradas e saidas — ferramenta criada pelo autor
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| Plataforma: |PLANE
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Figura 29 - Painel de controle em nimero de paletes - ferramenta criada pelo autor



ANEXO A — Particularidades no céalculo da data de preparacao

Relacgdo entre data de preparacao e expedi¢do para pedidos de exportacao

~+ 7 dias
para Macon
e Plane ~
(plataforma
Atraso plataforma « inland »)

0

7 ETD

Data :
indicativa de Data prevista
preparacdo de partida do
do pedido navio
pela
plataforma + 3 dias EUA

(procedimento

AMS de

aduana)

* Emissdo de fatura

Tempo de tramita¢do aduaneira

Figura 30 - Esquema de calculo de data de preparacdo em casos particulares - elaborado pela equipe de Operacdes Logisticas e traduzido pelo

autor
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ANEXO B — Ficha de recepc¢é&o e enderecamento

MN® dowvagao:

Ficha de recepcéo e enderegamento

M® da ordem de

transferéncia:

Data:

Descarregado

por:

Produto

Niamero de paletes

DLSC

Enderego no estogue

Figura 31 - Ficha de recepc¢ao e enderecamento - criada pela plataforma de FOS e traduzida pelo autor
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ANEXO C - Lista de plataformas de exportacao e centros de
estocagem

Plataformas de exportagao:
- Antuérpia
- Fos
- Le Havre
- Lille
- Macon
- Plane

Centros de estocagem:
- Belleville
- Bonneville
- Boulogne
- Bourin
- Chevigny
- Clermont-Ferrand
- Combronde
- Cournon Laroute
- Cournon Maisonneuve
- Forbach
- Grigny
- Loire-sur-Rhéne
- Macon Bruyeéres
- Metz
- Migeon Jaussy
- Migeon Ladoux
- Migeon Payroux
- Montlucon
- Perrignier
- Riom
- Saint Avold
- Saint Quentin
- Varennes
- Vinay
- Viry
- Renov palletes
- Repair palletes
- Revidage casier

Fonte: Levantamento realizado pela equipe de Operagdes Logisticas — traduzido e
adaptado pelo autor



