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RESUMO

O presente trabalho trata do estudo das praticas existentes e de possiveis
melhorias na cadeia de suprimentos de uma empresa fumageira, Danco Com. Ind.
de Fumos Ltda., situada no Reconcavo Baiano. O objetivo foi analisar o processo de
aquisicao e armazenagem dos insumos agricolas (adubos e defensivos) da empresa
considerada. Buscou-se oferecer a empresa base e subsidios teéricos para criacdo
de estratégias de gerenciamento da cadeia, especificamente no processo de
aquisicao e armazenamento dos insumos agricolas utilizados na producdo. Para
isso, foram discutidos os aspectos da cadeia de suprimento da empresa, a influéncia
do papel do estoque na cadeia e o0 planejamento de compras para formacao do
estoque de insumos. A pesquisa realizada foi do tipo exploratéria, por proporcionar
maior familiaridade com o problema da empresa. Foram analisados os dados
obtidos através de uma entrevista com pessoal técnico especifico, o qual abordou
experiéncias com o problema pesquisado, respaldado em um levantamento
bibliografico. Com a analise dos resultados obtidos, & notério que a empresa
apresenta uma rede logistica bem estruturada, a qual permite integracao das
aquisicoes, dos transportes, dos canais de distribuicido e da armazenagem dos
produtos estudados (insumos agricolas - adubos e defensivos) ao longo da sua
cadeia produtiva, reduzindo os custos operacionais para o gerenciamento dos elos
da cadeia produtiva do fumo. Porém, algumas possibilidades de melhoria foram
evidenciadas e apresentadas, com o intuito de aumentar a eficiéncia da cadeia
logistica da empresa.

Palavras-chave: cadeia produtiva, fumo, insumos agricolas, compras, logistica.
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1 INTRODUCAO

A intensa competicdo nos mercados globais, a introducado de produtos com
ciclos de vida reduzidos, a busca por excessivos padroes de qualidade do produto
final, bem como os aspectos sociais e ambientais envolvidos, e a grande expectativa
dos clientes forcaram as empresas a investir e focar a sua atencao na cadeia de

suprimentos.

A gestdo da cadeia de suprimentos € um conjunto de abordagens utilizadas
para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, depdsitos e armazéns, de
forma que a mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade certa, para a
localizagéo certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais e renovar
sua vantagem competitiva, na busca constante de particularidades que a

diferenciem sistema ao mesmo tempo atingir o nivel de servi¢o desejado.

A necessidade de competir, atualmente, ndo pode ser desconsiderada por
nenhuma empresa em nenhum pais do mundo. Toda empresa, para sobreviver,
deve assimilar e p6r em pratica a competicdo com alto grau de habilidade. Deste
modo, para obter éxito competitivo € necessario que a empresa crie a vantagem

competitiva frente a seus concorrentes.
1.1 Caracterizacao do Problema

Avaliagdo do processo de aquisicdo de materiais em uma organizacao
buscando obter vantagem competitiva quando bem gerenciada. O presente trabalho
pretende avaliar como o gerenciamento das aquisicbes de insumos agricolas
(adubos e defensivos) podera reduzir ou eliminar os custos para a Empresa Danco,
com base no estudo da sua cadeia produtiva.

1.2 Justificativa

A atividade de plantio do fumo é importante na Bahia, principalmente na
Regidao do Recbncavo, pela geracao de trabalho tanto na fabricacdo de charutos e
cigarrilhas, quanto na area agricola para producao de folhas (matéria-prima para
producdo de charutos, cigarrilhas e cigarros). Assim, o estudo das praticas
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existentes e de possiveis melhorias na cadeia de suprimentos, podera oferecer a
empresa base e subsidios tedricos para criacdo de estratégias através do
gerenciamento da cadeia, especificamente no processo de aquisicdo e

armazenamento dos insumos agricolas utilizados na producao.
1.3 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa buscou analisar os processos de aquisicao dos
insumos agricolas, com base em um estudo da cadeia de suprimento da cultura do

fumo da empresa Danco. Especificamente, os objetivos foram:

e Descrever a cadeia de suprimento da empresa em estudo;

e Descrever o papel do estoque na cadeia de suprimentos, e como ele
influencia no processo de aquisicdo dos materiais estudados;

e Conhecer o processo de compras para formacado do estoque de matéria-

prima.

1.4 Procedimentos Metodolégicos

Quanto a natureza, o trabalho caracteriza-se como tedrico-empirico, pois
além da utilizacdo de dados secundarios, houve a coleta de dados primarios em
pesquisa de campo. Quanto ao tratamento dos dados, do ponto de vista da
abordagem do problema, caracterizou-se como pesquisa qualitativa. Referente aos
objetivos propostos, a pesquisa foi exploratéria, por visar proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses
(GIL, 1991). O trabalho envolveu levantamento bibliografico e entrevista com
pessoal técnico especifico, 0 qual abordou experiéncias praticas com o problema
pesquisado. O procedimento técnico da pesquisa foi o levantamento que segundo
Gil (1991) caracteriza-se pela interrogacao direta das pessoas cujo comportamento

se deseja conhecer.

O universo pesquisado foi a empresa Danco. A forma de coleta de dados foi
realizada através da aplicacdo de questionario (ANEXO A) contendo 18 perguntas
abertas.
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Na anadlise, objetivou-se relacionar as informacdes obtidas com o referencial
tedrico que serviu de base para a elaboracdo do trabalho. E importante ressaltar que
enquanto a andlise objetivou reunir as observagcbes de maneira coerente e
organizada, a interpretacdo procurou dar sentido mais amplo aos dados coletados,

fazendo referéncias entre estes e 0 conhecimento adquirido na literatura.
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2 A CADEIA DE SUPRIMENTOS

A cadeia de suprimento € um conjunto de atividades funcionais (transportes,
controle de estoque, etc.) que se repetem inUmeras vezes ao longo do canal que
interliga matérias-primas, fabricas e pontos de venda, que em geral ndo tém a
mesma localizacdo. Este canal representa uma sequéncia de etapas de producao.
As atividades logisticas podem ser repetidas varias vezes até um produto chegar ao
mercado. Entao, elas se repetem a medida que produtos usados sao transformados
a montante no canal logistico (BALLOU, 2006).

Para a maioria das cadeias de suprimento comerciais, o valor estara
fortemente ligado a lucratividade da cadeia, que é a diferenca entre a receita gerada
pelo cliente e o custo total no decorrer da cadeia de suprimento. A lucratividade da
cadeia de suprimento é o lucro total a ser dividido pelos estagios da cadeia de
suprimento. Quanto maior sua lucratividade, mais bem-sucedida sera a cadeia de
suprimento (CHOPRA, 2003).

Conforme o Conselho de Gestdo da Logistica, a definicdo de cadeia de

suprimentos é:

O processo de planejar, implementar e controlar o fluxo
e armazenamento eficientes e eficazes de matérias-primas,
estoque em processo, produtos acabados e informacdes
relacionadas, desde o ponto de origem ao ponto de consumo,
com o propésito de se adaptar as necessidades do cliente
(SIMCHI-LEVI, 20083).

A cadeia de suprimentos, também referenciada como rede logistica, é
constituida por fornecedores, centros de producao, depdsitos, centros de distribuicao
e varejistas, e ainda por matéria-prima, estoques de produtos em processo de
produtos acabados que fluem entre as instalacées (SIMCHI-LEVI, 2003). A “cadeia
de suprimento é uma sequéncia de processos e fluxos que acontecem dentro e
entre estagios da cadeia, e que se combina para atender a necessidade de um
cliente por um produto” (CHOPRA, 2003).
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De acordo com o International Center for Competitive Excellence (1994):
“Gestao da Cadeia de Suprimento € a integracdo dos processos de negécio, desde
o usuario (cliente) final até o fornecedor original, gerando produtos, servigcos e
informacdes que agregam valor para o consumidor” (SCRAMIN; BATALHA, 2004).

Sobre a atualidade da competicdo, Rossetti afirma:

[...] surgem novos concorrentes, surpreendendo
empresas que jamais se consideravam ameacgadas. Acirra-se a
competicdo. Novos padrées se estabelecem. Quebram-se
paradigmas. [...]. Nao ha mais mercados cativos. Rompem-se
velhas fidelidades a marcas e antigas parcerias nas cadeias de
producgéo. O que passa a valer € a preservacao e, se possivel,
a melhoria da capacidade de competicdo. ROSSETTI, 1997.

A fonte da vantagem competitiva esta, em primeiro lugar, na capacidade da
organizacao de se diferenciar, aos olhos do cliente, de seus concorrentes, e, em
segundo lugar, em operar a um custo menor e, portanto com maior lucro
(CHRISTOPHER, 2007).

Para Poter (1980 apud CHRISTOPHER, 2007), a vantagem competitiva ndo
pode ser entendida olhando-se para uma empresa como um todo. Ela tem origem
nas muitas atividades distintas que uma empresa desempenha no projeto, producao,
marketing, fornecimento e suporte de seu produto. Cada uma dessas atividades
pode contribuir para a posicao de custo relativa de uma empresa e criar a base para
a diferenciagdo. A cadeia de valor divide a empresa em suas atividades
estrategicamente pertinentes a fim de entender o comportamento de custo e as
fontes de diferenciacdo existente e potenciais. Uma empresa obtém vantagem
competitiva desempenhando essa atividade estrategicamente importante a um custo

mais baixo ou melhor do que os concorrentes.

Conforme Chopra (2003) a “estratégia de uma empresa define o conjunto de
necessidades de consumo que ela pretende satisfazer por meio de seus produtos e
servicos”. Alinhamento estratégico significa que ambas as estratégias, competitiva e

de cadeia de suprimento, possuem os mesmos objetivos.

...gerenciamento da cadeia de suprimento pode fornecer
importante fonte de vantagem competitiva em outras palavras,
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uma posicdo de duradoura superioridade em relagcdo aos
concorrentes, em termos de preferencial de cliente, pode ser
obtida mediante o melhor gerenciamento da logistica e da
cadeia de suprimento (CHRISTOPHER, 2007)

A gestdo de cadeias de suprimento € um conjunto de abordagens utilizadas
para integrar eficientemente fornecedores e fabricantes, depdsitos e armazéns, de
forma que a mercadoria seja produzida na quantidade certa, para a localizacao certa
e no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais do sistema ao mesmo

tempo em que atinge o nivel de servico desejado (SIMCHI-LEVI, 2003).

A gestdo da cadeia de suprimentos leva em consideracdo todas as
instalacoes que tém impacto nos custos e desempenham um papel na fabricagdo de
um produto de acordo com as exigéncias do cliente, desde as instalacées do
fornecedor e do fabricante, passando pelos depédsitos e centros de distribuicao, até
os varejistas e lojistas. Na verdade, em algumas anélises de cadeia de suprimentos,
€ necessario considerar os fornecedores dos fornecedores e os clientes dos clientes,
em razao do impacto desses no desempenho da cadeia (SIMCHI-LEVI, 20083).

Conforme o autor, infelizmente, essa integracdo é dificil por duas razdes principais:

1. Instalacdes distintas na cadeia de suprimentos podem ter objetivos
diferentes e conflitantes;
2. A cadeia de suprimento € um sistema dindmico que evolui ao longo

do tempo.

Para a compreensédo dos relacionamentos no canal, € importante enfatizar
que nem todos os membros de um canal tém o mesmo interesse no sucesso das
relacdes. Para compreender essa diferenca, é aconselhavel agrupar os participantes
do canal entre primarios e especializados. Um participante primario do canal é uma
empresa que assume a responsabilidade pela manutencao de estoque e incorre nos
riscos financeiros inerentes. Um participante especializado do canal € a empresa
que participa das relagdes no canal prestando servicos essenciais para 0s
participantes primarios, mediante pagamento. Para ilustrar, um varejista € um
membro primario do canal, que dispée normalmente da maior parte de seus ativos

na forma de estoques, assumindo o risco financeiro inerente (BOWERSOX, 2001).
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Fica evidente que o gerenciamento da cadeia de suprimento envolve uma
mudanca significativa no tradicional relacionamento que caracterizou no passado as
relagbes comprador/fornecedor. O foco do gerenciamento da cadeia de suprimento
estd na cooperagdo e na confianca, e no reconhecimento de que, devidamente
gerenciado, o todo pode ser maior que a soma de suas partes (CHRISTOPHER,
2007).

Para alcancar um alto grau de cooperacéo, € necessario que 0s principais
participantes da cadeia de suprimento compartihem informacdo. Esse
compartilhamento de informacao nao deve limitar-se os dados de transacbes de
compra e venda. De importancia igual ou ainda maior é a disposicao de compartilhar
informacao estratégica, de modo que as empresas possam planejar em conjunto 0s
melhores meios e maneiras de satisfazer as necessidades. Esse principio de
cooperacdo fundamenta-se na conviccdo de que a colaboracdo, com base na
informacao compartilhada, é essencial para permitir que as empresas participantes
facam o que é certo de maneira mais rapida e mais eficiente (BOWERSOX, 2001).

...0 foco do gerenciamento da cadeia de suprimento
objetiva, no gerenciamento de relagdes, atingirem um resultado
mais lucrativo para todas as partes da cadeia. Isso tem por
resultado alguns desafios importantes, j& que pode haver
situacdes em que o reduzido auto-interesse de uma das partes
tenha de ser subordinado ao beneficio da cadeia como um
todo. (CHRISTOPHER, 2007).

O principio basico do gerenciamento da cadeia de suprimento esta
fundamentado na conviccado de que a eficiéncia pode ser aprimorada por meio do
compartilhamento de informacéao e do planejamento conjunto (BOWERSOX, 2001).

No passado, o relacionamento com fornecedores e clientes (como
distribuidores ou varejistas) costumava ser mais antagonico que cooperativo. Ainda
hoje, algumas empresas procuram obter reducdes de custo ou aumento de lucro a

custa de seus parceiros de cadeia de suprimento (CHRISTOPHER, 2007).

Gerenciamento de relacionamento é uma expressao relativamente nova
aplicada a uma éarea fundamental e antiga das empresas. Desde o inicio das

atividades comerciais, os executivos tém se preocupado com o desenvolvimento e o
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posicionamento das relacbes entre o fornecedor e o cliente. O novo surto de
interesse recentemente observado com relagdo a geréncia de relacionamentos esta
baseado na conviccdo de que relacbes comerciais bem-sucedidas tém mais
probabilidades de ocorrer quando as empresas participantes cooperam entre si no
planejamento e na operagado. A énfase na cooperacao representa uma mudanca no
gerenciamento tradicional baseado na confrontacdo e no poder de barganha. O
principio subjacente é que sera melhor para todos os participantes do canal se a
énfase estiver orientada para a resolucdo conjunta dos problemas de modo a
aprimorar a eficiéncia e a eficacia geral. A premissa basica da geréncia de
relacionamento é que a cooperacao entre todos os participantes num canal resulta,
em ultima instancia, em sinergia, que, conseqglientemente, propicia maior nivel de
desempenho conjunto (BOWERSOX, 2001).

As entidades que participam da cadeia de suprimento tomam para si um
papel operacional especifico. Compartiiham também uma conviccdo de que irdo
obter melhores resultados em longo prazo como resultado da colaboragdo. Cada
entidade se especializa em uma area ou funcao que coincide com sua competéncia
central. Por meio da cooperacéo, cada funcao especializada se integra na cadeia de
suprimento (BOWERSOX, 2001).

Por outro lado, um atacadista de commodities ou um fabricante com linha
limitada de produtos podem ficar restritos a um numero limitado de fungdes na
cadeia de suprimento. Em esséncia, o fabricante pode estar “apostando sua
empresa” no sucesso de operacao desse acordo (BOWERSOX, 2001).

Na pratica, a prerrogativa e mesmo a obrigacdo de ser ponta de lanca na
iniciativa de cooperacao cabe ao participante da cadeia de suprimento com maior
poder relativo. Na ultima década, boa parte do poder passou dos fabricantes para os
varejistas, em funcdo do exercicio de preferéncia do consumidor (BOWERSOX,
2001).

A Visao Ciclica

Uma maneira de visualizar os processos realizados na cadeia de suprimento

€ a visdo que tem a seguinte premissa: “Os processos em uma cadeia de
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suprimento sdo divididos em uma série de ciclos, cada um realizada na interface

entre dois estagios sucessivos de uma cadeia de suprimento” (CHOPRA, 2003).

A visdo ciclica dos processos da cadeia de suprimento pode ser
desmembrada nos seguintes ciclos de processos, conforme quadro 1:

Ciclo de pedidos do | Ocorre na interface entre o cliente e o varejista incluindo todos os

cliente processos diretamente envolvidos no recebimento e no atendimento
ao atendimento ao cliente.

Ciclo de Acontece na interface entre o varejista e o distribuidor e englobando

reabastecimento todos os processos ligados ao reabastecimento dos estoques do
varejista.

Ciclo de fabricagdo | Ocorre normalmente na interface entre o distribuidor e o fabricante
(ou varejista e fabricante) incluindo todos os processos envolvidos no
reabastecimento dos estoques do distribuidor (ou varejista).

Ciclo de Ocorre na interfase entre o fabricante e o fornecedor incluindo todos
suprimento 0S processos necessarios para garantir que os materiais estejam
disponiveis e a fabricag@o ocorra sem atrasos.

Quadro 1: A viséao ciclica dos processos da cadeia de suprimento.
Fonte: (CHOPRA, 2003).

Durante o ciclo de suprimento, o fabricante faz pedidos de componentes aos
fornecedores que possam reabastecer seus estoques. A relacdo é muito parecida
com aquela entre o distribuidor e o fabricante, com uma diferenca significativa,
enquanto os pedidos dos varejistas e distribuidores sdo acionados com incerteza em
relacdo a demanda do cliente, os pedidos dos componentes podem ser
determinados com precisdao, uma vez que o fabricante ja decidiu qual sera sua
programacao de producdo. Os pedidos de componentes dependem da programacao
de producao, conforme figura 1 (CHOPRA, 2003).

Assim, é importante que os fornecedores estejam em contato com a

programacao de producéo do fabricante.
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Fabricacioe

trnasportede
comp onentes

Figura 1: Ciclo de suprimento.
Fonte: (CHOPRA, 2003).

A intensa competicdo nos mercados globais, a introducdo de produtos com
ciclos de vida reduzidos a grande expectativa dos clientes forcaram as empresas a
investir e forcar a sua atencdo na cadeia de suprimentos. Esses fatores, juntamente
com o0s avangos continuos em tecnologias de comunicagdo e transporte (por
exemplo, comunicagdo movel e entrega noturna) promoveram a continua evolugéao
da cadeia de suprimentos e das técnicas utilizadas no seu gerenciamento (SIMCHI-
LEVI, 2003).

O gerenciamento da cadeia de suprimento apdia-se nessa estrutura e procura
criar vinculo e coordenagao entre os processos de outras organizagdes existentes
no canal, isto é, fornecedores e clientes; e a propria organizagdo. Assim, por
exemplo, uma das metas do gerenciamento da cadeia de suprimento poderia se
reduzir ou eliminar os estoques de seguranga que existem entre as organizagbes em
uma cadeia por meio de compartiihamento de informag&o sobre a demanda, e dos

niveis atuais de estoque (CHRISTOPER, 2007).

O segundo principio é a eliminagcdo de trabalho duplicado e inutil. Na raiz
desse principio esta a convicgdo fundamental de que volumes substanciais de
estoque num canal tradicional constituem situacao arriscada. O compartilhamento de
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informacdo e o planejamento conjunto podem eliminar ou reduzir grande parte do
risco de especulacdo com estoque. Realmente, se a informacgéo for compartilhada e
utilizada de maneira adequada, grande parte do estoque existente entre o fim de
uma linha de producdo e a caixa registradora do cliente podera ser eliminada do
canal (BOWERSOX, 2001).

De acordo com Gilbert e Ballou (1999), embora haja consenso em torno da
existéncia de beneficios advindos da coordenacao nas cadeias de suprimento, ha
muito que ser feito em termos da identificacdo e quantificacao destes beneficios
especificos. Ballou et al. (2000) destacam que o desafio esta nas situagdes, quando
os beneficios da cooperacdo nas cadeias de suprimento ndo sao facilmente
identificaveis e quantificaveis, e os mecanismos, para alcancar tais beneficios,
também ndo sdo bem estabelecidos. Esses autores ressaltam que as ferramentas e
técnicas gerenciais tradicionais ndo sao apropriadas para a gestdo inter
organizacional de cadeias de suprimento, e que sao necessarias novas sistematicas
de gestdo de custos (novos sistemas de medicdo de custos), entre outras.
(SCRAMIN; BATALHA, 2004).

2.1 O Papel do Estoque na Cadeia de Suprimentos

A meta principal de uma empresa €, sem duvida, maximizar o lucro sobre o
capital investido em fabrica e equipamento, em financiamento de vendas, em
reserva de caixa e em estoque. Para atingir o lucro maximo, ela deve usar o capital,
para que ele ndao permaneca inativo. Caso haja necessidade de mais capital para
expansao, ela tomara emprestada ou tirara dinheiro de um dos quatros itens acima
mencionados. Espera-se, entdo, que o dinheiro que esta investido em estoques seja
o lubrificante necessario para a producao e o bom atendimento das vendas (DIAS,
1993).

O estoque tem uma participacdo crucial na capacidade da cadeia de
suprimento em apoiar a estratégia competitiva da empresa. Se a estratégia
competitiva da empresa exige um alto nivel de responsabilidade (conforme quadro
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2), a empresa pode usar o estoque para alcancar essa responsividade,
disponibilizando grande quantidade de estoque proximo ao cliente. Contrariando, a
empresa também pode usar o estoque para se tornar mais eficiente, reduzido com a
utilizacdo de armazenagem centralizada. A segunda op¢ao apoiaria uma estratégia
competitiva que tem como meta ser um fabricante com custos baixos. A escolha
implicita sobre o estoque esta entre a responsividade, resultante da manutencéo de

maiores estoques e a eficiéncia, resultante de estoques menores (CHOPRA, 2003).

Objetivo principal Suprir a demanda com menor custo

Estratégia de criacdo do | Maximizar o desempenho com o custo minimo por

produto produto

Estratégia de preco Margens baixas porque o preco € o impulsionador do
cliente.

Estratégia de fabricacao Reduzir os custos através de alta utilizacao

Estratégia de estoque Minimizar os estoques para reduzir custos

Estratégia de lead time Reduzi-lo sem sacrificar os custos

Estratégia para fornecedores Seleciona-los baseando-se em custos e qualidade

Estratégia de transporte Contar com meios de transporte mais barato

Quadro 2: Cadeia Responsiva.
Fonte: (FISCHER, 1997, apud CHOPRA, 2003).

A funcdo da administracdo de estoque € justamente maximizar este efeito
lubrificante no feedback de vendas néo realizadas e o ajuste do planejamento da
producdo. Simultaneamente, a administracdo de estoque deve minimizar o capital
total investido em estoques, pois ele apresenta um custo elevado e aumenta
continuamente, uma vez que o custo financeiro aumenta. Para a geréncia financeira,

a minimizacao dos estoques € uma das metas prioritarias (DIAS, 1993).

O objetivo, portanto, é otimizar o investimento em estoques, aumentando o
uso eficiente dos meios internos da empresa, minimizando as necessidades de
capital investido (DIAS, 1993).

Os estoques de produtos acabados, matérias-primas e material em processo
ndao podem ser vistos como independentes. Quaisquer que forem as decisdes
tomadas sobre um dos tipos de estoques, elas terdo influencia sobre os outros tipos
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de estoques. Esta regra as vezes € esquecida nas estruturas de organizacdo mais
tradicionais e conservadoras (DIAS, 1993).

Se o gerente da producao é também o responsavel pelos estoques, como
muitas vezes é o0 caso, entdo estes estoques sera encarado por ele como um meio
de ajuda para sua meta principal: a produg¢do. Sem duvida, deve-se pressionar o
gerente da producdo para minimizar o investimento no estoque da matéria-prima
(DIAS, 1993).

Para Chopra (2003), as principais decisdes relacionadas a estoque que
devem ser tomadas pelos gerentes para a criagdo de cadeias de suprimento mais

responsivas e eficientes sio:

e Estoque ciclico: é a quantidade média de estoque utilizada para satisfazer
a demanda entre o recebimento das entregas vindas dos fornecedores.

e Estoque de seguranca: é o estoque mantido como precaugédo no caso de
a demanda exceder as expectativas e serve para combater a incerteza.
Se o mundo fosse perfeitamente previsivel, apenas os estoques ciclicos
bastariam. No entanto, a demanda € incerta e pode exceder as
expectativas, e por isso, as empresas mantém o estoque de seguranca
visando a atender uma demanda inesperada.

e Estoque sazonal: é o estoque criado para combater a variabilidade
previsivel da demanda.

O estoque existe na cadeia de suprimento devido a uma inadequacgéao entre
suprimento e demanda, um papel importante executado pelo estoque na cadeia de
suprimento é o de aumentar a quantidade de demandas que pode ser atendida, pois
ele permite que o produto esteja pronto e disponivel para 0 momento que o cliente
quiser. Outro papel significativo representado pelo estoque € o de reduzir custos
explorando quaisquer economias de escala que possa vir a existir durante a
producéao e a distribuicdo (CHOPRA, 2003).

Em termos gerais, as politicas de estoque sao:
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e Metas da empresa quanto ao tempo gasto para atendimento ao cliente,
em relacao a produtos e servicos;

e Definicido da rotatividade dos estoques;

e Definicdo do espaco a ser utilizado (CD, sites, depdsitos, armazéns, etc) e
a lista de materiais a serem estocados;

e Qual a quantidade satisfatéria para se manter em estoque atendendo a
flutuacdo na demanda (alteragao no consumo);

e Ponto de equilibrio entre comprar antecipadamente para nao correr risco

de falta ou comprar em grande quantidade para usufruir descontos.

Para gerir com eficiéncia os estoques de uma organizacdo, € necessario
conhecer o capital investido, a disponibilidade do estoque existente, o custo incorrido
e a demanda (consumo). A relacado e o conhecimento desses topicos resultam num
planejamento consciente do que é necessario. Podem, ainda, representar a resposta
consistente de quanto e quando sera necessario estocar, evitando desperdicios e
dinheiro empatado (MOURA, 2004).

Existe uma situacdo conflitante entre a disponibilidade de estoque e a

vinculagao do capital, conforme quadro 3.

Depto. De compras Depto. Financeiro
Matéria - prima Descontos sobre as quantidades a | Capital investido
(alto-estoque) serem compradas Perda financeira

Quadro 3: Estoque X Capital
Fonte: (DIAS, 1993)

Uma das formas de solucao desse conflito é a informacédo sobre a demanda,
pois possibilitara identificar conhecimentos para manutencdo de estoque e uma
programacao de compra com base nas demandas informadas (MOURA, 2004)

2.1.1 Custos Associados aos Estoques

Excetuando o custo da aquisicdo da mercadoria, os custos associados aos

estoques podem ser divididos nas seguintes categorias:
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e Custo de pedir: custo administrativo;

e Custo de manter em estoque: armazenagem, seguro, deterioracéo,

obsolescéncia, e oportunidade de empregar dinheiro em investimentos. Este

indicador tem trés questdes que devem ser abordadas no quadro abaixo:

A diferenca
entre o valor e
0 custo do
estoque

O valor do estoque informa quanto “vale” e ndo, quanto custa o estoque.
O valor é calculado por meio do somatério total do valor dos produtos
acabados e dos insumos de posse da empresa. O custo deve ser
mensurado em fungcdo do custo das oportunidades deste estoque, ou
seja, qual seria o retorno para a empresa caso o valor invertido em
estoque fosse aplicado de alguma outra forma; ou, por outro lado, quanto
se deixa de ganhar pelo fato de aquele valor estar imobilizado. Este custo
€ alcancado multiplicando-se o valor do estoque pela taxa minima de
atratividade da empresa, ou seja, qual o retorno minimo que um projeto
ou investimento necessita para que a empresa decida investir nele.
Como, muitas vezes, este valor ndo € conhecido, € comum o uso de
taxas do mercado financeiro, CDI e SELIC, para se obter este custo.

As deficiéncias
do
monitoramento
de valores
contabeis

Esses indicadores sao construidos com base em normas e principios
contabeis, portanto, muitas vezes, ndo sao uma representacao fiel do
fluxo de materiais na empresa. Isto é particularmente verdadeiro em
relagdo a pratica de redugao brusca no valor contabil do estoque, as
vésperas de fechamento de balango, com o produto ja recebido. Outra
inadequacdo dos indicadores contdbeis refere-se ao fato de estes
tratarem a informagdo de forma agregada, ndo fazendo distingdo entre
produtos com caracteristicas diferentes.

A necessidade
da utilizacdo
de mais de um
indicador para

se ter um
indicador de
qualidade

Para o monitoramento completo, consideramos necessarios nao apenas
a informacgao de quanto custa o estoque — aspecto coberto pelo indicador
apresentado anteriormente -, mas também se este custo esta adequado a
caracteristica da empresa. A resposta pode ser obtida por meio do
indicador de cobertura de estoque, ou seja, o tempo em que o estoque
existente é suficiente para atender a demanda, sem necessidade de
reposicao.

Exemplo: Para demonstrar a importancia da conjugacao desses dois tipos
de indicadores, imaginemos a situagao de trés empresas. Uma empresa,
com um valor de estoque de $ 4 milhdes e custo de oportunidade de 20%
ao ano, possui um custo de estoque de $ 800 mil/ano. Entretanto, este
valor possuir relevancia diferente para uma empresa com faturamento
anual de $ 48 milhdes, ou seja, tal valor indica que o estoque é suficiente
apenas para um més. Por outro lado, para uma empresa com
faturamento anual de $ 8 milhdes, este estoque é suficiente para seis
meses. Dessa forma, um mesmo valor de estoque pode representar um
nivel bastante baixo, conforme o primeiro exemplo mencionado, como
também pode ser um sinal de alerta, de acordo com o segundo exemplo.

Quadro 4: Questdes sobre o custo de manter em estoque
Fonte: (MOURA, 2004)

Custo total: € a soma dos custos de pedir e manter estoque.

Custo associado a falta de estoque: Este custo esta intimamente

ligado ao nivel de servicos atingido, devido a sua qualificacao financeira.

Apesar de grande importancia, raramente € utilizado. No quadro 5, os
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produtos acabados e os insumos devem contar com indicadores diferentes,

mesmo que estejam baseados no mesmo conceito.

Produtos
acabados

Neste caso, o custo de falta é medido pela margem de contribuicdo de
cada venda perdida pela indisponibilidade do produto. Em outras palavras
a medida é o lucro que a empresa deixa de obter por ndo conseguir
atender uma demanda existente. Nos casos de produtos com alta
margem, o custo da falta tende a ser bastante significativo. O lucro
cessante € conhecido estimando-se paradas de producao devido a falta
de produtos, ou nos casos de falta de insumos.

Insumos

A falta de um Udnico insumo, mesmo aquele cujo valor agregado é
baixissimo, pode resultar num alto custo de falta, em funcdo da
dependéncia que o processo produtivo tem nele. Esta logica também
pode ser utilizada para as pecas de manutencdo. E um erro pensar que,
para reduzir a margem de risco de falta de estoque, é necessario
sobrecarrega-lo de itens e componentes; a ponderacao na gestdo de
estoque € um dos principais direcionadores do acerto no processo, que
avalia o nivel de estoque que resultard em menor custo total.

Outros custos

associados

A gestao de estoque possui importancia vital na administragao dos custos,
e as variedades de custos associados aos estoques podem ir além dos
custos de manutencdo de estoque, ou daqueles relacionamentos
diretamente a falta deles. Para se definir os custos a serem considerados,
€ preciso analisa-los em funcéo das caracteristicas operacionais de cada
empresa, e seus impactos devem ser observados com enfoque na gestao
de estoque.

Quadro 5: Andlise sobre do custo da falta de estoque
Fonte: (MOURA, 2004)

Este custo deve ser monitorado para que seja possivel a avaliagdo do custo

total do processo de gestdo de materiais. Ocorrem que, muitas vezes, esses custos

tornam-se tao relevantes quanto os custos de manutencédo de estoques ou de falta

de produtos. Como exemplo, Moura (2004) informa que é o custo da destruicdo de

produtos fora da validade; ou o custo de urgéncia, quando se é obrigado a trocar o

transporte para um atendimento rapido, como no caso de troca de transporte

maritimo (mais lento) pelo transporte aéreo, mais rapido e mais caro.

De maneira simplificada Dias (1993) acrescenta que todo e qualquer

armazenamento de material gera determinados custo que séo:

Juros;

Depreciacgao;

Aluguel;

Equipamentos de movimentagao;
Deterioracao;

Obsolescéncia;
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o Seguros;
J Salarios;
J Conservacao.

O autor ainda agrupa-os em diversas modalidades:

J Custo de capital (juros, depreciacao);

o Custo com pessoal (salarios, encargos sociais);

o Custos com edificacao (aluguel, imposto, luz, conservagao);

J Custo de manutencdo  (deterioracdo, obsolescéncia,

equipamento).

Existem duas variaveis que aumentam estes custos, que sdo a quantidade
em estoque e o tempo de permanéncia em estoque. Grandes quantidades em
estoque somente poderdo ser movimentadas com a utilizacdo de mais pessoal ou,
entdo, com o maior uso de equipamentos, tendo como conseqliéncia a elevacao
destes custos. No caso de um menor volume em estoque, o efeito é exatamente ao
contrério (DIAS, 1993).

Todos estes custos relacionados podem ser chamados de custo de
armazenagem. Sao calculados baseados no estoque médio e geralmente indicado
em % do valor em estoque (fator armazenagem). Existem empresas que indicam
como valor unitario em unidades monetarias ($). Os custos de armazenagem séo
proporcionais a quantidade e ao tempo que uma peca permanece em estoque.
(DIAS, 1993, p.45).

O processo de desenvolvimento industrial, intensificando a concorréncia das
empresas em todas as areas, faz com que o empresario ataque decididamente o
problema da minimizacao de custos. Entre os tipos de custos que afetam de perto a
rentabilidade da empresa, o custo da estocagem o armazenamento dos materiais €,
sem duvida nenhuma o que estd merecendo uma grande atencdo do empresario
(DIAS, 1993).

Até alguns anos atras, poucas eram as empresas que se preocupavam de

modo particular com seus estoques. A guarda, a movimentacdo e a estocagem de
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materiais eram de responsabilidade exclusiva do almoxarife, cujo setor de trabalho
sempre foi considerado de menor importancia, ficando, obviamente, em primeiro
lugar a producéo (DIAS, 1993).

A principal preocupacao, logo se reatou o processo de desenvolvimento
industrial apés a Segunda Guerra Mundial, foi minimizar os custos de fabricacao
através do aumento da producao, o que, alias deu inicio a era da automacao. Com o
aumento da producédo, os custos de fabricacdo baixaram, mas os problemas
comecgaram a surgir na area de estocagem, pois ouve também um aumento no
consumo dos materiais. O movimento de entrada e saida nos almoxarifado e
depositos acelerou-se, provocando confusdo no fornecimento de materiais (DIAS,
1993).

O custo de armazenagem, anteriormente, parecia pequeno e com pouca
possibilidade de reducdo. Na realidade, era consideravel, tendo-se em vista que
representava um meio de grande eficacia para diminuir os custos globais da
empresa, e, conseqientemente, podia ser uma arma poderosa para enfrentar a
concorréncia (DIAS, 1993).

A evolugéo da competitividade veio confirmar a importancia da estocagem, e
isto pode-se demonstrar, como sera, apresentando alguns modelos que se
relacionam com diversos aspectos do problema (DIAS, 1993).

CALCULO DO ESTOQUE DE SEGURANCA

Conforme GASNIER, 2002:
ES = CM x CVM x FS (unidades). (@)
onde:

ES= Estoque de seguranca; CM=Consumo médio; CVM=Coeficiente de variabilidade médio;
FS=Fator de seguranca

CUSTO DO PEDIDO

Chama-se de B custo em $ de um pedido de compra. Para calcularmos o
custo anual de todos os pedidos colocados no periodo de um ano é necessario
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multiplicar o custo de cada pedido pelo numero de vezes que, em um ano, foi
processado. (DIAS, 1993)

Se (N) for o numero de pedidos efetuados durante um ano, o resultado sera:
B x N = Custo total de pedidos (CTA) (2)
O total das despesas que compdem o CTA é:

a) Mao-de-obra — para emissao e processamento

b) Material — utilizado na confecgdo do pedido do papel (papel,
lapis, borracha, envelope etc.)

c) Custo indireto — despesas ligadas indiretamente com o pedido
(telefone, luz, escritério de compras etc.)

Apbs a apuracdo anual destas empresas teremos o custo total anual dos
pedidos. Para calcular o custo unitario é sé dividir o CTA pelo numero total de
pedidos. (DIAS, 1993)

p=ST_ cup (3)
N

onde:

B =custo em reais do pedido de compra;
CTA =custo total anual dos pedidos;

N = numero anual de pedidos;

CUP = custo unitario do pedido;

Para o numero anual de pedidos devera ser considerado, pela férmula, um
item de compra, para cada pedido. (DIAS, 1993)

CUSTO DE FALTA DE ESTOQUE

Existem certos componentes de custo que ndo podem ser calculados com
grande precisdo, mas que ocorrem quando um pedido atrasa ou nao pode ser
entregue pelo fornecedor. Podemos determinar os custos de Ruptura das seguintes
maneiras: (DIAS, 1993)

e Por meio de lucros recentes, devido a incapacidade de fornecer.
Perdas de lucros, com cancelamentos de pedidos;

e Por meio de custos adicionais, causados por fornecimentos em
substituicdo com material de terceiros;
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e Por meio de custos causados pelo nao-cumprimento dos prazos
contratuais como multas, prejuizos, bloqueio de reajustes; e

e Por meio de “quebra de imagem” da empresa, e em conseqliéncia
beneficiando o concorrente

2.2 Matérias-Primas na Cadeia de Suprimento

Sao os materiais basicos e necessarios para a producao do produto acabado;
seu consumo € proporcional ao volume da producdo. Em outras palavras, também
podemos dizer que insumos sao todos 0s materiais que sdo agregados ao produto
acabado. (DIAS, 1993).

Todas as empresas industriais tém um estoque de matérias-primas de algum
tipo. O volume real de cada matéria-prima depende do tempo de reposicao que a
empresa leva para receber seus pedidos, da freqiiéncia do uso, do investimento
exigido e das caracteristicas fisicas do estoque (DIAS, 1993).

Outros fatores que afetam o nivel das matérias-primas sao certas
caracteristicas fisicas como tamanho (volume) e durabilidade (prazo de validade). O
item barato que requer longo tempo de reposicdo e é facilmente perecivel no
estoque ndo seria requisitado em grandes quantidades, pois, se o fosse, parte do
estoque certamente estragaria ou se deterioraria antes de ser usada no processo
produtivo. Deve-se dedicar bastante atencédo a esses fatores quando se avaliar o
nivel de estoque. Os consumos de matérias-prima feitos pela producao precisam ser
satisfeitos e ao mesmo tempo o investimento da empresa em matérias-primas

precisa ser mantido no nivel minimo adequado (DIAS, 1993).
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3 A CULTURA DO FUMO

Em meados do século XVI, o embaixador francés de Lisboa, Jean Nicot,
iniciou o cultivo da planta para consumo, pois acreditava que a inalacdo da fumaca
tivesse efeitos medicinais. Seus amigos da corte francesa passaram a acreditar que
o tabaco pudesse curar todas as formas de doenca e, entusiasmados, passaram a
denominar a planta de nicotina, em homenagem a Nicot. O nome cientifico do fumo

é Nicotiana tabacum L. Pertencente & familia Solanaceae.

O fumo produzido na Bahia, na regido do Recéncavo, basicamente se divide
em dois tipos: o Brasil Bahia; de coloragao castanha, variando do marrom bem claro
ao escuro, sendo esta Ultima cor proveniente do processo de fermentacao, e o
Sumatra; originario da Indonésia e introduzido no Brasil pela Suerdieck, em 1943,
para elaboracdo de charutos com capas claras. A qualidade do solo, o clima
levemente Umido na Mata Fina e mais seco na Mata Norte e o tempo de colheita sdo
fatores determinantes da cor do fumo. Ao contrario do fumo para cigarros, utilizado
quase que imediatamente apds a colheita, 0 de charutos necessita passar por um
processo de fermentacao que pode levar até oito meses (NUNES, 2003).

A regiao fumageira baiana compreende de 36 municipios, divididos em quatro
zonas: Mata Norte (11 municipios) entre Feira de Santana e Alagoinhas, onde se
produzem folhas de textura rustica, de sabor pronunciado com aroma doce, de facil
combustdo e a caracteristica cor castanho-avermelhada; Mata de Sao Gongalo (10
municipios) entre Feira de Santana e Cachoeira, que apresenta producao de fumos
folnosos com tonalidade marrom uniforme, de aroma pleno, sendo que a
elasticidade de suas folhas os torna apropriados para capas de charuto; Mata Fina
(seis municipios) em torno de Cruz das Almas, onde se produzem fumos leves, com
sabor aromatico, de boa combustao, cujas folhas sdo de cor marrom uniforme, tém
nervuras finas e boa elasticidade, atributos que, aliados a qualidade do solo, do
clima e ao alto grau de conhecimento do agricultor, fazem do fumo ai cultivado um
dos mais cobicados do mundo; e a Mata Sul (9 municipios) entre Santo Antonio de
Jesus e Amargosa, que produz um fumo de folhas finas, porém, estreitas, de cor
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amarelo-esverdeada clara, com sabor seco e aroméatico, adequado para misturas de
charutos (NUNES, 2003).

De fato, com o crescimento rapido do consumo de charutos, as marcas
tradicionais ndo conseguiram, principalmente no curto prazo, atender a demanda.
Assim, surgiram, no mercado mundial, um numero grande de pequenas novas
fabricas, ocupando o mercado com produtos de qualidade inferior e, com isto,

afastando também o consumidor.

Esta revolucao tecnoldgica implica na mudanca da fase de manufatura para a
grande industria mecanizada, aliada a forte modernizacédo tecnolégica também no

meio agricola fumageiro.

Portanto, a partir da década de cinqlienta do século passado, os exportadores
de fumo em folha da Bahia, vinculados agora ao capital internacional, de origem
industrial/financeira, além de diferenciados, vao se constituindo gradativamente em
um conjunto mais concentrado de empresas, através de processos de fusées e/ou
incorporagdes, a ponto de hoje restarem apenas essas cinco empresas agro-
exportadoras respondendo pela quase totalidade do mercado baiano de fumo em
folha: Danco Com. e Ind. de Fumos Ltda., Fumex Tabacalera Ltda., Ermor Tabarama
Tabacos do Brasil Ltda., Carl Leoni Ltda. e Menendez Amerino & Cia. Ltda. Destas,
apenas a ultima formada com patrticipacéo de capital nacional. Mas continuam como
segmento do setor fumageiro baiano mais importante, ndo sé em quantidade
produzida, como em valor da producéo, valor exportado e contingente de mao-de-
obra empregado (NUNES, 2003).

Conforme o quadro 6, a industria baiana de charutos é composta atualmente
de 10 empresas, pela ordem dos municipios onde estao instaladas:

Alagoinhas CHABA — Charutos da Bahia Ltda.

Cachoeira PARAGUACU — Com. de Charutos Paraguacu Ltda.
TALVIS — Talvis Cigarrilhas e Charutos

Cruz das Almas JOSEFINA — Josefina Tabacos do Brasil Ltda.; LE CIGAR —

Manufatura Tabaqueira Le Cigar Ltda.; MR — MR Charutos
Ltda.;QUITERIA TABACOS — Charutos Quitéria

Maragogipe MATHEO — Mathe6 Charutos e Cigarrilhas Ltda.

Sao Félix DANNEMANN - Cia. Brasileira de Charutos Dannemann

S. Goncalo dos Campos | MENENDEZ AMERINO — Menendez Amerino & Cia. Ltda.

Quadro 6: Industria Baiana de Charutos.
Fonte: (NUNES, 2003).
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A cultura do fumo € muito viavel para a regiao do Recdncavo baiano, pois
além de alavancar as empresas produtoras de Charutos e cigarrilhas para consumo
interno e externo propiciam a exportacdo das folhas para confec¢cées de charutos
gerando para a populacdo local (pequenos produtores rurais) o sustento de suas
familias, proporcionando assim um desenvolvimento sustentavel para a regido. O
trabalho serd focado na Empresa Danco, situada no Recéncavo Baiano,
identificando as oportunidades para melhorias junto aos processos adotados com o
intuito de aumentar a eficiéncia e eficacia dos processos logisticos e tecnoldgicos da
empresa alavancando cada dia mais a producéo e reduzindo os custos.

3.1 A Empresa Danco Com. e Ind.

A Danco Comércio e Industria de Fumos Ltda, na qual sera realizado o
Estudo de caso em questdo localiza-se em Governador Mangabeira, na Fazenda
Capivari (Figura 3), porém ela engloba as seguintes Unidades descritas abaixo na
Figura 2 com seu negdcio principal, onde é mostrado também a Dannemann com
seu negécio principal, ambas fazem parte do Grupo Empresarial Suico Burger
Soechne. O capital de ambas as empresas do grupo sdo 100% estrangeiro. O grupo
fabrica seus produtos aqui no Brasil, na Danco (matéria prima para fabricacao de
seus charutos e cigarillhas) e na Dannemann (parte de seus charutos e cigarillhas).

Unidade Arapiraca
Fumo Produtor

Unidade Cruz das Almas Unidade S&o Felix
Fumo Produtor Confeccgéo de Charutos e
40 e classificacdo Cigarrilhas

DANNEMANN

Fazenda Capivari
Governador Mangabeira
Produgéo fumo CAPA

Figura 2 — Unidades da Empresa Danco e seu principal negécio.
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A Dannemann esta situada na cidade de Sao Félix e € a mais antiga fabrica
de producéao de charutos e cigarrilhas do setor fumageiro na Bahia. Foi fundada em
1873 por Geraldo Dannemann, alemao da cidade de Bremen. Apds 0s anos iniciais
e os de apogeu, ocorrem fusdes e em 1932 passa a atual denominacdao Cia
Brasileira de Charutos Dannemann. Entre em grave crise, fechando suas portas em
1954. E reaberta em 1976 sobre o controle do grupo suico Burger Soechne. Sua
unidade produtiva, em Sao Félix, situa-se em um belissimo prédio, provavelmente
do século XIX, onde também abriga o Centro Cultural Dannemann, sob o seu
patrocinio (NUNES, 2003).

Figura 3 — Conjunto de fotos da empresa Danco - Fazenda Capivari, (a) vista
dos secadores das folhas de fumo e (b) vista aérea da area de plantio da fazenda e
(c) vista da entrada da Fazenda.

Esta empresa chegou a produzir, no “boom” consumista de 1997 e 1998, um
milhdo de charutos anualmente. Em 2000, fabricava em torno de 700 mil charutos,
dos quais 300 mil destinados a exportacao, principalmente para paises europeus.
Em 2001, por sua vez, estima uma producdo de 500 mil unidades de charutos
(NUNES, 2003).

A Dannemann investe essencialmente em charutos de primeira linha do tipo
long filler, em cuja confecgao se usa folhas inteira de tabaco. O insumo bésico —
fumo em folha — provém da Danco Com. e Ind. de Fumos Ltda., empresa coligada e
também pertencente ao grupo suico Burguer Soechne. Ela é, atualmente, a maior
beneficiadora e exportadora de fumo da Bahia, detendo avancos tecnolégicos na
area agricola que possibilitam a obtencdo de fumos de excelentes qualidades.
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Portanto, os charutos e cigarrilhas artesanais, produzidos pela Dannemann, séo
elaborados com fumos selecionados e classificados com muito rigor e embalados

em perfumadas caixa de madeira de cedro (NUNES, 2003).

O charuto é composto da combinacéo de variedades de fumos: para capa (na
Danco, € usada a variedade Sumatra e a variedade Brasil-bahia), o capote (na
Danco, é usada a variedade Brasil Bahia) e para enchimento, a Torcida (na Danco, é
usado o fumo comprado dos Produtores Rurais). Conforme figura 4, estes dois
fumos para capa sdo obtidos da folha do fumo que & submetida a diferentes
processos de manejo agricola, manuseio na colheita, secagem, fermentacdo e
classificacao. Esta diferenca incorre na ocorréncia ou nao de manchas e estragos
nas folhas e na qualidade do fumo, o que difere do fumo produzido pelos Produtores
Rurais da Regidao. A maioria dos produtores que produzem o fumo utilizado para
enchimento do charuto é constituida de agricultores familiares, que possuem
pequenas areas de terra e que tem o fumo como principal ou até mesmo Unica fonte
de renda da familia. Sendo o fumo usado para capa produzido de maneira integrada
ao fabricante do charuto em papel de destaque no sistema agro-exportador
fumageiro, tendo sido grande sustentagédo para economia da regiao (NUNES, 2003).

O corpo de um charuto é formado por trés partes: a) Torcida, que € a sua
parte central, também chamada de miolo ou bucha; b) Capote, a sobrecapa ou cinta
que reveste a torcida; c) Capa, que é o arremate final, a folha externa do charuto.

ENCHIMENTO CAPOTE CAPA

CHARUTO

il

(fumo produtor) (fumo Danco) (fumo Danco)

Figura 4 — Composicao do Charuto

A grande expansao do fabrico desse produto constitui-se, principalmente, no
fato de essa regiao possuir excelentes condi¢cdes edafo-climéaticas para o cultivo de
fumo de grande qualidade, tanto para o miolo como para o capote e capa — partes

que compdem no charuto (NUNES, 2003).
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Bons charutos se obtém sabendo combinar fumos na formulacdo das torcidas
e na pericia da escolha das folhas para os capotes e capas e observando-se ainda a

qualidade das safras e o descanso dos fumos.

Aliando-se a isso, outros fatores determinam também a relevancia desse
segmento econbmico para o Estado da Bahia: além de ser um importante
empregador, pelo fato de esse tipo de industria utilizar de maneira intensiva a méao-
de-obra, € uma atividade que potencialmente poderia propiciar receitas tributarias
significativas para o Estado, devido a alta tributacdo que incide sobre esse tipo de
atividade econbémica. Além do subproduto gerado com o plantio do fumo, a
fabricacdo de charuto e as cigarrilhas que sdo produzidas a mao, diferentemente,
por exemplo, do subproduto, o cigarro, que é feito de forma mecanizada (NUNES,
2003).

3.1.1 A Cadeia Logistica do Fumo na Empresa Danco

A empresa Danco realiza o plantio da folha de fumo para capa do charuto
usando duas variedades de fumo Brasil/Bahia (Plantada no inverno com ciclo geral
da safra indo de marco a outubro) e a variedade Sumatra (Plantada no verdao com
ciclo geral da safra indo dos meses de setembro a abril), conforme ilustrado na
figura 5

jan - abr set - dez
Verao Veréo

fev mar abr mai jun jul ago set o‘ul nov

INVFRNO dez

mar - out

Figura 5 — Ciclos de Safra de Fumo ao longo do ano na Empresa Danco

Primeiramente ha uma definicdo da necessidade de fumo a ser produzida que
€ planejada pelo Grupo no exterior e € informada para as empresas brasileiras a
necessidade de fumo seco. Com isso €& levantado todo o planejamento de
capacidade e producdo para atender a demanda, onde da inicio o planejamento
estratégico e operacional definindo o tamanho da area a ser plantada. O local a ser

plantado, dimensionamento de funcionarios, dimensionamento de frota,
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mapeamento da cadeia com programacgado de plantio, colheita para cada talhdo
correlacionando com a disponibilidade de galpdo para secagem das folhas apés a
colheita (atualmente o gargalo da empresa).

Atualmente a empresa nao dispée de Softwares para o Gerenciamento
dessas atividades, sendo as mesmas realizadas no Excel, porém com eficiente
controle das atividades diarias. Houve também h& implantacdo de um sistema
fabricado personalizado para a empresa apenas como banco de dados das
atividades realizadas, necessitando a implantacdao de um Software que permita a
programacao da safra integrando as informagdes programadas e as realizadas.

O ciclo de cultura do Fumo é de 90 dias no campo € em torno de 01 ano (285
dias) para obtencado do charuto (produto final), sendo distribuido, conforme figuras 6
e’7.

M Preparagao das mudas
H Campo
Secagem

W ermentagdo

Figura 6 — Ciclo da cultura do fumo (dias)
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Figura 7 - Cadeia Produtiva do fumo no Campo (dias)
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa em estudo é classificada como pesquisa exploratéria, sendo
utilizados dados primarios e secundarios, pois, segundo GIL (1991), esse modelo de
pesquisa tem o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou construir hipéteses. Na maioria dos casos, essas
pesquisas envolvem: (a) levantamento bibliografico onde houve sistematizagéo e
analise de fontes secundarias, através de estudos e pesquisa a respeito do
agronegocio de charutos; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de exemplos que “estimulem a
compreensdo” (SELLTIZ et al, 1967, apud Gil, 1991).

Segundo Gil (1991), embora o planejamento da pesquisa exploratéria seja
bastante flexivel, na maioria dos casos assume a forma de pesquisa bibliografica ou
de estudo de caso. No presente trabalho o Estudo de Caso esta sendo realizado na
Empresa Fumageira a Danco Com. e Industria de Fumos Ltda., tendo em vista as
finalidades deste trabalho e as especificidades do plantio de fumo, analisou os
métodos para aquisicdo dos principais insumos da cadeia produtiva do fumo,

matéria prima principal para producao do charuto.

A coleta de dados primarios teve por objetivo detalhar algumas das
informacgdes relevantes advindas da experiéncia e da vivéncia de profissionais do
assunto e por natureza exploratéria. Visa também conhecer a “visdo de negécio”
desses empresarios e experts no assunto. Também as mudancas que estdo se
processando na industria. Do ponto de vista metodolégico, o levantamento via
estudo de caso foi estruturado a partir de uma relacao prévia de tépicos e foram

levantados durante a entrevista.

Foi aplicado um questionario ao responsavel pela area de Compras e
Suprimentos da Empresa Danco, com o objetivo de levantar a forma utilizada pela
empresa sobre o processo de aquisicdo de insumos agricolas (adubos e defensivos)
utilizados na producdo da folha de fumo para producdo do charuto, conforme
questionario, através do qual foram feitas 18 perguntas subjetivas contido no Anexo
A
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados apresentados foram coletados da empresa Danco Com. e Ind. de
Fumo, através da aplicacdo de um questionario contendo 18 perguntas abertas, o
qual foi aplicado ao Setor de Suprimentos da empresa. Neste questionario, foram
coletados os dados referentes a de como a empresa Danco se posiciona para a
aquisicao de insumos agricolas (adubos e defensivos). A andlise dos dados
objetivou relacionar as informacdes obtidas na Empresa confrontando com o

referencial tedrico apresentado no trabalho.

O produto final da empresa estudada, a Danco, é a producdo de folhas de
fumo para exportacdo e para fabricacdo de charutos e cigarrilhas para vendas no

Brasil e no exterior.

Para permanecer nesse mercado de fabricagdo de charutos de qualidade, é
necessario obter a folha do fumo (produto final produzido pela empresa estudada)
com qualidade de producdo muito acentuada. Para isso, € necessaria uma analise
da cadeia produtiva de forma bem criteriosa, a qual envolve o0s seguintes itens:
insumos, sementes, mao de obra necessaria, equipamentos e veiculos para
realizacdo do transporte da mao de obra, dos insumos e da colheita. Esta analise
envolve o planejamento das atividades de compra, transporte, distribuicdo e
armazenagem dos insumos agricolas, que sdo os adubos e defensivos. Os insumos
devem estar disponiveis na hora certa e no lugar programado, pois com isso sera
obtida a integracdo dos elos da cadeia produtiva, reduzindo-se assim o custo do
produto final para a empresa em estudo.

Para gerir com eficiéncia os estoques de uma organizacdo, € necessario
conhecer o capital investido, a disponibilidade do estoque existente, o custo incorrido
e a demanda (consumo). A meta principal da empresa é, sem duvida, maximizar o
lucro sobre o capital investido. Para isso, a estratégia competitiva desta empresa
consiste na fabricacdo de produtos com custo baixo e qualidade diferenciada. O
custo pode ser reduzido nos processos de aquisicdo, transporte, distribuicdo e
armazenagem dos produtos, que compdem a cadeia produtiva da empresa.
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A producgao é composta de um estoque ativo, constituido por matérias-primas
e componentes que integram o produto final. Na empresa Danco, uma das principais
matérias-primas para o plantio do fumo corresponde a aquisicdo dos adubos e

defensivos agricolas.

A quantidade a ser comprada de adubos e defensivos agricolas para
Empresa Danco é realizada de acordo com a previsao de venda, que é estipulada
pelo Grupo Burger, lideranca da empresa, situado na Suica. Essa demanda é
definida para cada safra de fumo (tanto para as variedades Sumatra como para o
Brasil Bahia) e informada anualmente aos técnicos na Danco no Brasil. A partir dai,
calcula-se a producao de pés de fumo a serem plantados e apos a determinacao do
namero de plantas, € realizado o célculo da necessidade dos insumos agricolas
necessarios para a producao da folha de fumo. Com a necessidade de compra de
cada adubo e defensivo especifico, é realizada a programag¢do das aquisicdes
desses insumos agricolas bem como a programacdo de entrega (quantidade x

tempo de entrega) desses produtos.

O planejamento da necessidade de compra de adubos e defensivos da Danco

€ realizado seguindo as etapas:

1. Definicho da quantidade a ser comprada para terceiros
(lavradores);

2. Definicdo da quantidade a ser plantada (plantagcédo propria);

3. Realizacdo do programa para a aquisicdo dos insumos (adubos e
defensivos);

4. Aquisi¢ao dos insumos.

A empresa apresenta em seu ciclo produtivo itens que apresentam demanda
regular, ou seja, demanda decorrente de fatores que exigem planejamento. As
demandas programadas, associadas ao tipo de demanda dependente, permitem a
determinacao de um programa especifico de aquisicdo e entregas em quantidades e
prazos prefixados. Assim, utiliza-se de métodos como compras e entregas

fracionadas, para aperfeicoar o processo de aquisicdo. Atualmente, sdo realizadas
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na empresa as compras e as entregas dos insumos agricolas estudados varias

vezes ao longo do ano, a depender do produto e da necessidade de consumo.

Entretanto, a empresa esclarece que ha dificuldade para realizar um nimero
maior de compras por ano, pois o fornecedor depende de elementos importados
para a composi¢cao do seu produto. Isso torna o insumo indisponivel no mercado de
pronta entrega. A cultura do fumo permanece no campo em torno de 90 dias (é uma
cultura de ciclo pequeno). A falta do adubo no periodo especifico acarreta um mau
desenvolvimento da lavoura. Por outro lado, a falta do defensivo provoca uma baixa
produtividade e uma perda parcial ou até mesmo total da lavoura, devido ao possivel
ataque de uma praga (fungo, bactéria ou virus), impactando em toda a cadeia de

desenvolvimento dessas plantas.

Os processos de aquisicdo, transporte, armazenagem e distribuicdo séo
planejados pelos engenheiros agronomos da empresa, a partir da informacgao obtida
da sua matriz no exterior, estipulada através das vendas ja programadas.
Particularmente com relacdo aos insumos, é realizado o calculo da quantidade
necessaria para o periodo de um ano, que envolve duas safras. A partir deste
céalculo, os engenheiros enviam sua demanda para dez empresas fornecedoras,
quais sejam: Bunge Fertilizantes, Deil Mineragdées Ltda, Modulo Insumos
Agropecuarios Ltda., Eucatex Quimica e Mineral Ltda., Comercial Santa Clara —
DuSul, Fertibahia Com. de Produtos Agropecuarios Ltda., Fertiparfertilizantes do
Nordeste Ltda., Fertilizantes Heringer S.A, Yara Brasil Fertilizantes e Bom de Brasil
Oleo de Mamona Ltda.

Os fornecedores encaminham as propostas para a empresa compradora e
essa avalia o fornecedor que apresenta o menor preco. Entretanto, em alguns casos
especificos sao avaliados os itens que apresentam diferenciais em sua composicao
(como, por exemplo, o uso de matérias-primas importadas). Nessas situacées, a
empresa dispde de apenas um fornecedor e 0 menor prego, portanto, ndo pode ser

considerado.

Além do preco do insumo, sdo avaliados também: i) o custo do frete; ii) a
disponibilidade de entrega conforme calendario de recebimento programado pela

area técnica da Fazenda e iii) o prazo de pagamento. O transporte desses produtos
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€ realizado através dos fornecedores, via Free on Board — FOB (quem compra o
produto € quem arca com esse custo) ou Cost, Insurance and Freight — CIF (quem
fornece o produto € quem arca com esse custo). O fornecedor que atende melhor a

todos estes itens é considerado o de menor custo.

Para melhor eficiéncia do processo de aquisicdo dos produtos, é necessario
calcular o estoque de seguranca é calculado de acordo com o planejamento da
producao anual. Ele € mantido como precaucao, no caso de a demanda exceder as
expectativas e serve para combater as incertezas. No caso da empresa
considerada, as incertezas sdo oriundas de situacbes climaticas imprevisiveis e
ataque de fungos ou bactérias a lavoura. A empresa mantém um estoque de 10
unidades por item, a depender do produto, porém salienta que ndo é aconselhavel
manter estoque. A estratégia utilizada pela empresa € a de minimizar os estoques

para reduzir custos.

Quanto ao compartilhamento das informacdes com seus fornecedores (dados
de transagdes de compra e venda e outras informacées como demanda esperada e
niveis atuais de estoque), a empresa declarou que nao realiza essa pratica. A
empresa ndo possui acordo ou parcerias com os fornecedores (transporte e

vendedores de insumos) para otimizar a cadeia de suprimento.

Atualmente, os unicos controles informatizados sdo o da produgdo onde é
realizado através de planilhas no Excel, correlacionando com sistema usado apenas
como banco de dados, onde sdo informados os dados das atividades realizadas.
Com essa metodologia e a presenca dos engenheiros e técnicos agricolas da
empresa gerencia os elos da sua cadeia logistica. Como a empresa nao dispbe de
um sistema informatizado para prever de forma pontual a necessidade e/ou a hora
correta para realizar a aquisicao desses produtos, podera haver falhas no processo
de aquisicdo. Isso pode gerar compras maiores do que a real necessidade, o que
acarretara um custo extra com manutencao e gerenciamento de estoque, além de
implicar em capital imobilizado. Esse processo pode resultar na falta dos produtos
podendo até mesmo ocorrer parada de producao.

Com relagdo a quantidade de produtos a se comprada é analisado o local

disponivel para a armazenagem, como também o custo para manutengio desses
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produtos. A armazenagem dos produtos é realizada na propria Fazenda, em um
galpdo com espaco de 280 m? para todos os adubos (fertilizantes). Os defensivos
(agrotéxicos) sdo armazenados em um local separado devidamente fechado e
monitorado, por se tratar de produtos perigosos que apresentam classes
toxicologicas variadas e sao acondicionados de acordo com as normas de
seguranca.

Ao realizar a aquisicdo de defensivos agricolas (agrotéxico), a empresa adota
a logistica reversa com relacdo ao descarte das embalagens vazias com o0s
vendedores desses produtos (parceria). Apdés o uso dos produtos, € realizada a
triplice lavagem dos vasilhames (em uma area apropriada construida na prépria
Fazenda, localizada proximo ao armazém). Depois de lavados, esses vasilhames
sao devolvidos para o fabricante do produto, reduzindo assim o impacto ambiental
gerado pelo aproveitamento errbneo dessas embalagens, além de reduzir o custo

para o armazenamento dessas embalagens.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A cadeia de suprimentos é constituida por fornecedores (aquisi¢cdes), centros
de producado (fazenda), depédsitos (armazéns) e distribuicdo e transporte das
matérias-primas dos mesmos ao longo da cadeia. A gestdo da cadeia de
suprimentos de uma empresa é um conjunto de abordagens utilizadas para integrar
eficientemente fornecedores, fabricantes, depdésitos e armazéns. Ela busca que o
produto seja produzido e distribuido na quantidade certa, para a localizagao certa e
no tempo certo. O objetivo é minimizar os custos globais e renovar sua vantagem
competitiva, na busca constante de particularidades que a diferenciem do sistema e

que ao mesmo tempo alcance o nivel de servico desejado.

O presente trabalho pretende esclarecer como o gerenciamento da cadeia de
suprimento pode aumentar a lucratividade, através do planejamento e do controle do
fluxo de compras de forma precisa para a aquisicao dos insumos agricolas.

E compreendido que o estoque tem uma participacdo crucial na capacidade
da cadeia de suprimento em apoiar a estratégia competitiva da empresa e de auxiliar
no processo de aquisicdo de produtos. Os estoques de produtos acabados,
matérias-primas e material em processo ndo podem ser vistos com independentes.
Quaisquer que forem as decisdes tomadas sobre um dos tipos de estoques, elas
terdo influéncia sobre os outros tipos de estoques, o que ira influenciar na
metodologia adotada pela empresa para definir como sera realizada a aquisicao de
seus produtos.

Para definicio de como comprar esses produtos, € necessario avaliar o
volume real que cada matéria-prima depende do tempo de reposicdo que a empresa
leva para receber seus pedidos, da freqtiéncia do uso, do investimento exigido e das
caracteristicas fisicas do estoque. O consumo dos insumos feitos pela producao
precisa ser satisfatério. Ao mesmo tempo, o0 investimento da empresa com esses
insumos precisa ser mantido no nivel minimo adequado para obter um eficiente

processo de aquisicao.
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Ainda, outro papel significativo representado pelo estoque é o de reduzir
custos explorando quaisquer economias de escala que possa vir a existir durante a

producéo e a distribuigcéo.

Com a andlise das informacdes relacionadas acima, € notério que a empresa
estudada, Danco Com. Ind. de Fumos Ltda., apresenta uma rede logistica bem
estruturada. Esta rede permite uma integracao das aquisi¢cdes, dos transportes, dos
canais de distribuicdo e da armazenagem, dos produtos estudados (insumos
agricolas - adubos e defensivos), ao longo da sua cadeia produtiva, reduzindo os
custos operacionais para o gerenciamento dos elos da cadeia produtiva do fumo.

Dentro deste contexto, foi identificado que o processo de aquisicdo da
empresa possui pontos fortes, como a compra parcelada. Por outro lado, algumas
melhorias sao sugeridas, a fim de fortalecer o processo de compra de insumos

agricolas, quais sejam:

1) Definir os itens criticos e ndo criticos para a realizacdo do
célculo do estoque de seguranca com base na importdncia e utilizacao
desses adubos e defensivos para a cultura do fumo.

2) Adotar uma metodologia junto ao processo atual da Empresa
com a finalidade de padronizar a forma de calcular o estoque de seguranca
dos produtos estudados, sem utilizar um valor fixo para todos os itens, como
acontece atualmente. Existem itens que ndo sao criticos e ndo precisam
apresentar um estoque de seguranca no mesmo valor daqueles que sao
criticos.

3) Adquirir adubos e defensivos através de uma maior parceria com
os fornecedores de materiais criticos, a fim de compartilhar as informacgoées
relacionadas ao estoque e a necessidade de aquisicao, principalmente com
os fabricantes dos produtos que necessitam em sua composicao de materiais
importados.

4) Realizar uma compra anual para os adubos e defensivos, porém
com entregas programadas ao longo do ano, reduzindo assim o custo com o
pedido e podendo obter um planejamento fixo de entregas ao longo do ano,
conforme a necessidade informada pela area técnica. Isto faria com que os

produtos fossem recebidos a cada bimestre, tivessem um tempo reduzido de
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armazenagem, podendo ser considerado até mesmo como um estoque de
seguranca. Essa sugestao esta ligada ao fato de a empresa apresentar uma
demanda regular com relagédo a aquisicao dos itens estudados.

5) Implantar um software para o Gerenciamento da Cadeia
Produtiva mencionando a integracdo das informacdes programadas com as
realizadas, o que diminuiria 0s possiveis erros do processo de aquisicao
desses materiais, como resultado de uma melhor programagéo de compras.

Com as sugestdes apresentadas, o presente estudo propée melhorias para
obtencédo de maior eficiéncia na cadeia logistica da producédo de folhas de fumo na
empresa. Esta cadeia é composta atualmente por uma rede logistica bem
estruturada. Isso permite uma integracdo das aquisi¢des, dos transportes, dos
canais de distribuicdo e da armazenagem dos produtos estudados (insumos
agricolas - adubos e defensivos) ao longo da cadeia, reduzindo os custos
operacionais com o gerenciamento dos elos da cadeia produtiva do fumo.

A implementacado dessas melhorias ndo acarretariam em parada de producgéao
atual da empresa, e sim, na implementacao de fatores que agregariam uma reducao
do tempo dos técnicos na época de planejamento da producao. A utilizacdo de um
sistema informatizado e a realizacado do calculo do estoque de seguranca, sugeridos
como melhorias neste trabalho, proporcionariam a reducédo dos custos da empresa,
no processo de aquisicdo desses materiais, pois haveria uma diminuicdo na
quantidade de itens comprados e estocados, otimizando a precisdo do estoque
desses itens, favorecendo assim a sustentabilidade da empresa.
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ANEXO A

QUESTIONARIO
Prezado Sr.

Solicito por gentileza, responder ao questionario abaixo, conforme a sua visdo. Nao
existe certo nem errado. Trata-se de uma pesquisa de Conclusdo de Curso de Gestdo em
Logistica, realizado na Faculdade SENAI Cimatec. A sua contribuicao sera de extrema valia para
a concretizacao do Curso.

Obrigada pela sua participagao!

1. Quantas vezes sao realizados a compra, 0 pagamento e a entrega dos insumos (adubos
e defensivos)?

2. Quem sao os fornecedores desses produtos?

3. Como é realizada a escolha dos fornecedores?

4. A compra é realizada por menor prego ou sao fornecedores fixos?

5. H& algum acordo ou parcerias com os fornecedores (transporte e vendedores de
insumos) para otimizar a cadeia de suprimento?

6. Existe a possibilidade de realizar compras fracionadas ou entregas fracionadas
(semestral ou trimestral)?

7. Qual a dificuldade para realizar um nimero maior de compras por ano?

8. A empresa Danco compartilha informacées com seus fornecedores (dados de transacoes
de compra e venda e outras informagdes como demanda esperada e niveis atuais de
estoque)?

9. Quem realiza o transporte dos insumos comprados, a empresa Danco ou o fornecedor?
10. Onde e como é realizado o armazenamento desses produtos?

11. Como é definido o espacgo a ser utilizado (exemplo, o tamanho do galpao) e os produtos
a serem estocados?

12. Como é realizado o planejamento da necessidade de compra de adubos e defensivos?
13. Qual a periodicidade com que sao realizados os pedidos dos insumos?

14. Qual a quantidade satisfatéria para se manter em estoque atendendo a flutuacao na
demanda (alteracado no consumo de adubo ou defensivos)?

15. Como é calculado o estoque de seguranga?

16. Existe a possibilidade de comprar antecipadamente para néo correr risco de falta ou
comprar em grande quantidade para usufruir descontos?

17. Como é realizado o planejamento da quantidade a ser produzida do produto final?

18. Qual o custo gasto anualmente com compras e armazenagem (adubos e defensivos)
para a produgao?



