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Nivel de Servico Logistico da Coleta de Leite: Estudo de Caso em uma
Cooperativa Agropecuaria

Level of Logistic Service of Milk Collection: Case Study in an Agricultural
Cooperative

Resumo

O objetivo deste trabalho foi identificar qual nivel de servico logistico prestado por uma Cooperativa
a seus associados, no que tange ao processo de coleta de leite, e verificar se esse estd condizente com o
que os associados esperam receber, visando a reducdo de perdas e o aumento da qualidade do leite. A
pesquisa foi caracterizada como um estudo de caso e bibliografica, com abordagem quali e quantitativa.
Para a coleta dos dados, foi utilizado o método da observagdo direta participante. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com 44 associados e 4 funciondrios da Cooperativa. Com a ajuda da
ferramenta de priorizacdo de problemas, Matriz GUT, foi possivel concluir que os pontos criticos sio:
cumprimento do prazo de coleta; sistema de remediacio de falhas; solucao de reclamagdes/sugestoes; e
exatiddo no preenchimento do pedido. Como conclusio, foi observado que hd um pequeno gap entre o
que a Cooperativa oferece no processo de coleta de leite, e 0 que realmente o associado espera receber.
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Abstract

The objective of this study was to identify the level of logistic service provided by a Cooperative
to its members regarding the milk collection process and verify if it is consistent with what the
members expect to receive, aiming at the reduction of losses and the milk quality. The research was
characterized as a case study and bibliographical, with qualitative and quantitative approach. To
collect the data, the participant direct observation method was used. Semi structured interviews
were conducted with 44 associates and 4 employees of the Cooperative. With the help of the problem
prioritization tool, Matrix GUT, it was possible to conclude that the critical points are: compliance with
the collection deadline; fault remediation system; solution of complaints/suggestions; and accuracy in
completing the request. As a conclusion, it was observed that there is a small gap between what the
Cooperative offers in the milk collection process, and what the associate really expects to receive.
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1 Introducao

Como forma de minimizar os varios tipos de dificuldades que enfrentam no campo, produtores
rurais inseridos no mesmo ambiente produtivo, e com as mesmas caracteristicas, necessidades e
anseios, criam ou se associam a cooperativas agropecudrias como forma de mitigar riscos e de
potencializar forgas através da cooperacao.

De acordo com o SEBRAE (2016), uma organizacdo cooperativa é constituida por membros de
determinado grupo econdémico ou social que tem o objetivo de desempenhar, em beneficio comum,
determinada atividade. Este tipo de organizacgio segue as seguintes premissas: identidade de propdsitos
e interesses; acdo conjunta, voluntdria e objetiva; e obtencao de resultado util e comum a todos.

Dados da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras - OCB (2015), mostram que o Brasil
conta com aproximadamente 6,8 mil cooperativas e 11,5 milhoes de associados vinculados. Em
uma pesquisa realizada em 2012, verificou-se que aproximadamente 353 sdo cooperativas leiteiras e
abrange cerca de 152 mil associados filiados (OCB, 2016). Isso mostra a importancia desse setor para
a economia brasileira.

Os produtores rurais filiados a cooperativa ficam dependentes do bom funcionamento dessa
organizacio, e eladeveresponderaalturaas necessidades de seus associados para que possam produzir
com eficiéncia e qualidade. No caso dos produtores de leite, o processo de coleta é fundamental para
que haja boa qualidade, uma vez que a alta especificidade temporal do produto pode trazer perdas de
qualidade ou de descarte do produto, trazendo prejuizos irrepardveis para o associado.

Diante disso, os produtores precisam confiar no suporte que a cooperativa coloca a sua disposicao,
notadamente daqueles referentes aos niveis de servico que sdo prestados. Para conquistar essa confianga,
ela precisa demonstrar atencio e preocupagdo com as dificuldades dos seus membros, buscando
solucdes vidveis para que os mantenham com interesse na continuidade da parceria, notadamente
para nao haver desvios oportunisticos de entrega para outra empresa, que trardo prejuizos para ambas
as partes. Em contrapartida, os associados precisam ser fiéis e honestos, oferecendo o produto com
qualidade para que essa pague um preco justo, tornando o negdcio perene a longo prazo.

De acordo com Bowersox e Closs (2001), o nivel de servi¢o é uma ferramenta logistica de suma
importancia para a gestdo das empresas. Segundo eles, essa € uma ferramenta que agrega valor e
traz diferenciacdo para os clientes. Além disso, prestar niveis de servi¢os adequados para cada tipo
de cliente, balanceando-se preco e qualidade, sdo armas importantes para a competitividade da
empresa. As vendas tendem a aumentar se o servico for melhorado além daquele jd oferecido por
fornecedores concorrentes.

Isso mostra o quao importante € a prestagio de um bom nivel de servico, no sentido de que os
associados possam ter uma relacio duradoura com a empresa, trazendo maior satisfacio e incentivos
para que os produtores possam melhorar a qualidade do seu produto e, consequentemente, sua
rentabilidade.

Dentre os niveis de servi¢o que podem ser oferecidos por uma cooperativa leiteira, em especial
sobre o processo de coleta de leite, merecem destaque os seguintes: cumprimento do prazo de entrega;
frequéncia de entrega; sistema de remediacao de falhas; variabilidade do tempo de entrega; servicos
de urgéncia; resolucio de reclamacdes; e apoio na entrega fisica. Cada um desses, se prestado de
forma correta, trard ganhos vertiginosos para o aumento da produtividade e para a melhoria da
qualidade do leite produzido, trazendo ganhos de escala e escopo ao longo da cadeia.

Portanto, o nivel de servico pode ser usado como ferramenta de otimizacao logistica e de
estreitamento de lacos entre as Cooperativa e cooperado, aumentando a eficiéncia, e gerando maiores
lucros/sobras para ambos.

Diante do exposto, o objetivo geral deste trabalho foi o de levantar informagdes quanto ao
nivel de servico oferecido pela Cooperativa Central dos Produtores Rurais de Minas Gerais (CCPR
Leite) aos seus associados em relacio ao servico da coleta de leite, e se esse servico atende ou nio
o que € esperado por seus associados. Além disso, o trabalho buscou identificar quais os atributos
mais valorizados pelos associados e quais operacdes criticas precisam ser melhoradas para que a

RGC, Santa Maria, v. 6, n. 12, p. 53-68, jul./dez. 2019



LEITAO, F. O.; CARDOSO, D. L. O. 55

prestacdo do servico seja feita de forma correta e isenta de erros.

Visto que os associados sio os principais usudrios desse servico logistico, o nivel de servigo
deve ser melhorado considerando suas necessidades e exigéncias. De um lado ganham os produtores
que terdao melhores condicdes para produzir seu leite com qualidade, e, por outro, a cooperativa, que
aumentard sua reputacio frente aos mesmos e receberd um produto com maior valor agregado.

2 Revisao teorica

A revisao tedrica da atual pesquisa encontra-se fundamentada em conceitos relacionados ao
nivel de servico logistico, apresentado na sequéncia.

2.1 Nivel de servico logistico

As organizagdes buscam agregar valor aos seus produtos e a sua marca para que possam
crescer e prosperar. Para continuar no mercado de forma perene, elas utilizam diversas ferramentas
estratégicas para seu melhor desenvolvimento, sendo uma delas a mensuragao e analise de seu nivel
de servigo prestado aos seus consumidores.

No caso da producéo do leite, sua coleta precisa ser feita de uma forma que seu nivel de servico
seja o melhor possivel, com o intuito de mitigar problemas, pois se acontecer, pode afetar a qualidade
do leite, gerando inclusive a perda total do produto, devido sua alta especificidade temporal.

De acordo com Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), o servi¢o ao cliente € o elemento que diferencia
a logistica moderna da tradicional, jd que atualmente a importancia vai além da busca pela eficiéncia
operacional, pois também valoriza o atendimento das necessidades dos clientes. O nivel de servico €
uma ferramenta logistica que busca atingir a exceléncia na prestacio de servico aos clientes.

Wood et al. (1998) descrevem que o servigo ao cliente é o conjunto de atividades desenvolvidas
na busca da satisfacdo dos clientes, proporcionando uma percep¢ao de que a empresa pode ser um
6timo parceiro comercial. No caso das cooperativas. esse conceito se torna ainda mais importante,
ja que, por definicdo, ha um parceria implicita entre cooperativa e seus associados.

Ballou (1993) diz que o nivel de servico logistico € a qualidade com que o fluxo de bens e servigos
€ gerenciado, e como essa ferramenta estd associada aos custos de prover o servico. O planejamento
da movimentacao de bens e servigos deve comecar com as necessidades de desempenho dos clientes
no atendimento de seus pedidos, que sao gerenciados atravées de seus niveis de servi¢os prestados ao
longo de qualquer processo produtivo.

Segundo o mesmo autor, os custos logisticos tendem a aumentar em taxas crescentes, a medida
que o nivel de servico é empurrado para niveis mais altos. Portanto, as necessidades de servico dos
clientes devem ser satisfeitas dentro de limites razodveis de custo, ou seja, ndo € necessario oferecer ao
cliente um nivel de servico maior do que ele deseja, ou entao esse nivel de servico logistico excessivo
terd um gasto adicional desnecessdrio (BALLOU, 1993). Isso refor¢a ainda mais a importancia de
conhecer qual nivel de servi¢o a cooperativa estd oferecendo e o que realmente o associado valoriza.

Essa ferramenta também traz informagdes que auxiliam na identificacdo de pontos falhos
pela organizacio e que podem ser melhorados para se adequar as necessidades dos clientes. As
falhas podem ser processos mal executados ou mal planejados, que podem gerar atendimento
ruim, desconfianga dos clientes quanto aos prazos combinados, aceitacao de trocas ou devolugdes,
facilidade de comunicacao entre cliente e empresa, dentre outros.

Administrar o nivel de servigo é questao de estabelecer patamares de atividades logisticas que
proporcionem o nivel de servico logistico planejado (MELLO, 2007). Portanto, o nivel de servigo é a
medida com que os servicos logisticos estao sendo oferecidos aos seus clientes, e se estd de acordo,
superando, ou deixando a desejar o que € exigido por eles.

Ja para Faria e Costa (2008), nivel de servico € o atendimento das especificacdes e necessidades
definidas pelos clientes, com um objetivo preestabelecido de gerar valor para esses.

Ja para Ballou (2001), o nivel de servico logistico € o resultado de todas as atividades logisticas,
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e representa o fator-chave para que as empresas assegurem a fidelidade de seus clientes.

O servico logistico oferecido tornou-se uma questao primordial para a formacao e manutencao
de relacionamentos préximos com clientes e fornecedores, uma vez que possui efeito positivo sobre
a satisfac@o e a lealdade estabelecida entre ambos (STANK et al., 2003).

Em relacdo a2 medicio da qualidade do nivel de servico, um dos principais indicadores € o
indice de satisfacao dos clientes. Para Moreira (1996), a satisfacao dos clientes € uma medida de nivel
de qualidade de servigo externa, pois mensura o quanto o consumidor encontra-se satisfeito com os
servicos prestados a ele, para assim poder realizar as comparagdes quanto aos servigos prestados por
outros fornecedores.

Em outra abordagem, Stank et al. (2003) dividiram os elementos do servico logistico em
elementos relacionais e operacionais. Para eles, os elementos relacionais do servigo logistico sdo mais
importantes do que os operacionais, pois os primeiros afetam diretamente na satisfacio dos clientes.
O autor ainda afirma que o forte relacionamento permite obter informagdes para projetar melhor os
elementos operacionais de acordo com o que o cliente quer, alcangando eficdcia e proximidade entre
eles. Além disso, o forte relacionamento entre fornecedor e cliente cria uma barreira a entrada de
novos competidores, dificultando a interferéncia deles na relagao.

Ballou (1993) também ressalta que para ter um bom nivel de servico logistico os valores devem
ser atendidos e reconhecidos pelos clientes, e € funcdo do profissional de logistica desenvolver
valores através do relacionamento.

Portanto, o nivel de servico tem efeito gerador positivo pela influéncia que tem sobre o cliente
na escolha do fornecedor com o melhor servigco (BALLOU, 1993).

Adiante sao apresentados os conceitos relacionados aos indicadores de nivel de servico e suas
defini¢oes de acordo com a literatura especializada, notadamente a de Ballou (1993). Para melhor
entendimento, foi feita uma analogia desses com o servigo de coleta do leite.

2.1.1 Tempo médio de entrega ou lead time:

O lead time mede o tempo gasto entre a colocagdo do pedido pelo cliente até a entrega ao
consumidor, passando por todos os processos, desde o processamento do pedido, faturamento,
transporte, etc. Esse periodo pode variar de acordo com o produto solicitado, o transporte utilizado,
a localizacao do cliente e do fornecedor, como os processos da empresa fornecedora sao realizados,
o prazo para despacho dos pedidos, entre outros fatores.

De acordo com as caracteristicas do servigo de coleta de leite, o Tempo Médio de Entrega foi
considerado como sendo o tempo gasto entre a saida do caminhao da cooperativa, passando por
todos os processos de coleta/carregamento, descarregamento, até a finalizacdo da preparagio do
caminhao para o dia seguinte de trabalho. Esse tempo influencia diretamente na qualidade do leite,
uma vez que se houver qualquer atraso podera impactar diretamente na qualidade do leite que estd
armazenado na fazenda dos produtores.

2.1.2 Variabilidade do tempo de entrega:

Variabilidade do tempo de entrega refere-se as diferencas da duracao do tempo de entrega de
carregamentos que possuam a mesma origem e destino, movimentando-se no mesmo modal.

Esse parametro possui grande relevancia para o planejamento logistico e é fundamental
para o cdlculo do estoque de seguranca, no intuito de absorver as incertezas do processo logistico,
permitindo que a empresa atenda ao nivel de servico desejado pelo mercado.

Deacordocomas caracteristicas do servicode coletade leite, Variabilidade do Tempo de Entrega
€ considerada como a varia¢do do hordrio em que o caminhio passa em determinada propriedade
entre um dia de coleta e outro, ou seja, se passa sempre no mesmo hordrio a variabilidade € baixa,
e positiva para o associado, se alta é ruim, e pode prejudicar todo o planejamento do produtor, uma
vez que se demorar mais que um turno nao haverd espaco suficiente no tanque de expansio para
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armazenar o leite e, consequentemente, prejudicara sua qualidade, podendo até ter a perda total do produto.

2.1.3 Cumprimento do prazo de entrega

Este nivel de servi¢o € de grande importancia a partir do momento que a empresa
combina com seu cliente determinado prazo para cumprimento dos servi¢os prestados.
Extrapolar os prazos estipulados pode acarretar em: queda nas vendas; perda de clientes
e cooperados; marketing negativo; e questdes litigiosas, como no caso de cooperados que
entram com acoOes judiciais por sentirem-se lesados diante de eventuais descumprimentos
do prazo de entrega, respaldados nos artigos 30 e 35 do Cddigo Penal, que cita a entrega
fora do prazo como ndo cumprimento da oferta e prdtica abusiva.

Portanto, antes de fixar um contrato com o associado, indicando os prazos de entrega
para o cumprimento dos servicos prestados, a cooperativa deve estudar com cuidado
quais serdao os prazos combinados, para que tenha certeza de que conseguira atender essa
demanda e oferecer o servigo conforme acordado.

De acordo com as caracteristicas do servico de coleta de leite, Cumprimento do Prazo
de Entrega foi considerado como o esfor¢o da cooperativa em cumprir o hordrio de coleta
firmado com cada cooperado, exemplificado pela coleta didria respeitando os hordrios
fixados para o caminhio fazer a coleta do leite em cada fazenda.

2.1.4 Frequéncia de entrega

Frequéncia de Entrega refere-se a quantidade de entregas realizadas em um determinado periodo.
Quanto maior a quantidade de entregas realizadas no mesmo periodo, melhor serad esse nivel de servico.

De acordo com as caracteristicas do servico de coleta de leite, Frequéncia de Entrega foi
considerado como a frequéncia que a cooperativa realiza a coleta do leite na propriedade de cada
cooperado dentro de um determinado periodo de tempo. Por exemplo, supondo que em uma semana
o caminhao passa em cada propriedade realizando a coleta 3 vezes, entdo, a frequéncia de entrega €
de 3 vezes por semana, ou aproximadamente 1 vez a cada dois dias.

O ideal seria que se a cooperativa fizesse diariamente, garantindo assim maior qualidade do
leite e diminuindo o investimento em ativos especificos para o produto, notadamente investimentos
em tanques de expansdo menores, caso a frequéncia de entrega fosse aumentada.

2.1.5 Sistema de remediacao de falhas

Este nivel de servico é caracterizado como o planejamento do conjunto de prdticas e operacoes
realizadas para evitar falhas, e, caso ocorram, resolvé-las de forma rdpida e eficaz, evitando o
desgaste financeiro, operacional e, principalmente, dos clientes.

De acordo com as caracteristicas do servi¢o de coleta de leite, Sistema de Remediagao de
Falhas foi considerado como o esforco da cooperativa em evitar que as falhas acontecam em cada
processo da coleta do leite, e que, caso venha a ocorrer, buscar sand-las de forma rdpida e eficaz,
sem que haja prejuizo para o associado.

2.1.6 Apoio na entrega fisica

O Apoio na Entrega Fisica € a qualidade com que o atendimento é prestado, por exemplo,
apoio no merchandising, presteza, cordialidade, atencao, pontualidade, rapidez no atendimento,
clareza, etc.

De acordo com as caracteristicas do servigo de coleta de leite, Apoio na Entrega Fisica foi
considerado como a qualidade com que o motorista que realiza a coleta atende ao cooperado,
ou seja, a cordialidade, a disposicdo em sanar duvidas por parte do cooperado, a atencao, etc.
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2.1.7 Rastreabilidade

Rastreabilidade pode ser considerado como a disponibilidade de informagdes sobre
determinado pedido realizado pelo cliente, como exemplo: o status do pedido, sua localizagio, a
previsdo de entrega, etc.

A disponibilizacao dessas informagoes aos clientes de forma facil obtém vantagem, pois eles
poderao confirmar que seu pedido foi alocado e estd em andamento, evitando desconfianca.

De acordo com as caracteristicas do servico de coleta de leite, Rastreabilidade foi considerado
como a disponibilizacao das informagdes sobre o produto coletado na propriedade do cooperado por
parte da cooperativa, ou seja, a quantidade de litros coletados, a data, o valor pago por litro naquela
data, a situacao da amostra (qualidade do leite), etc.

2.1.8 Servicos de urgéncia

O servico de urgéncia pode ser considerado como um plano de contingéncia para sanar
eventuais problemas que possam emergir, derivados de incertezas que nao podem ser mensuradas.
Ou seja, trata da preparacao da empresa para superar de forma rdpida e eficiente os problemas que
nao podem ser previstos.

De acordo com as caracteristicas do servico de coleta de leite, Servico de Urgéncia foi
considerado como o esfor¢o da cooperativa em resolver com rapidez os problemas nao previstos.
Por exemplo, a disponibilidade de um caminhéo reserva no caso da quebra de um caminhao titular,
impossibilitando-o de continuar executando a rota. Entao, para ndo perder a entrega do leite naquela
data, enviar imediatamente o caminhao substituto até que o caminhao principal seja consertado.

2.1.9 Resolucao de reclamacgoes

Este nivel de servico funciona com um processo de ouvidoria, que recebe as reclamagoes dos
cooperados, repassa para os departamentos responsaveis analisarem, e a cobra solucdes vidveis para
sanar as reclamacoes.

De acordo com as caracteristicas do servico de coleta de leite, Resolucao de Reclamacdes
foi considerado como a disponibilidade da cooperativa em acatar as reclamagdes ou sugestoes
emitidas pelos associados e solucionar ou melhorar determinado problema colocado pelo produtor,
notadamente aqueles relacionados ao processo de coleta do leite, que pode prejudicar sua qualidade.

2.1.10 Exatidao no preenchimento do pedido

Este nivel de servico se refere ao investimento que deve ser feito para capacitar os colaboradores da
Cooperativa para que o preenchimento dos pedidos realizados pelos clientes seja feito de forma correta.

A exatidao no preenchimento de pedidos deve ser um trabalho didrio, acordado entre todos os
colaboradores, onde sua eficdcia estd intimamente relacionada com o investimento em capacitacio
nesses, priorizando a atencao, cautela e certeza antes do fechamento de qualquer pedido, para nao
causar transtornos ao associado.

De acordo com as caracteristicas do servigo de coleta de leite, Exatidio no Preenchimento do
Pedido foi considerada como a assertividade dos motoristas que realizam a coleta, notadamente no
preenchimento dos dados do leite coletado na propriedade de cada cooperado. Quanto menor a taxa
de erro, maior a Exatidao no Preenchimento do Pedido.

3 Metodologia

A cadeia do leite do noroeste mineiro foi escolhida devido a sua importancia social, cultural
e econdmica. Por se tratar de uma cadeia tdo importante para nosso pais, tendo como pressuposto
principal a melhoria na prestagao do nivel de servico de coleta do leite, sua investigagao de forma mais
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detalhada e aprofundada pode trazer como consequéncia a melhoria dos processos que podem nao
estar funcionando de maneira adequada, traduzidos em maior eficiéncia operacional, por meio do
aumento da qualidade e produtividade. Sendo assim, essa cadeia foi escolhida de forma intencional.

Nesse trabalho foi necessdrio descrever como sio os procedimentos adotados para a coleta
do leite, realizados através da técnica de fluxogramacao, obtendo assim informacdes através da
observacao direta e entrevistas com colaboradores envolvidos com a logistica da CCPR Leite (2
motoristas e 2 responsdveis pelo gerenciamento e manutenc¢ao do caminhao e elaboracéao das rotas)
e associados (44 entrevistados), para que dessa forma conseguisse analisar as informacdes e chegar
aos resultados.

Foi utilizado o critério de intencionalidade e acessibilidade para escolher os entrevistados.

Quanto aos procedimentos técnicos, este estudo se conFigura como uma pesquisa bibliografica
e estudo de caso.

A pesquisa bibliogréfica deu suporte para analisar os resultados e fazer as comparacoes dos
principais resultados com a literatura especializada.

Esse trabalho também foi classificado como um estudo de caso, pois de acordo com Fonseca
(2002), esse tipo de pesquisa visa conhecer em profundidade determinada situacdo, procurando
descobrir o que hd nela de mais essencial e caracteristico.

O caso estudado foi o da CCPR Leite - Cooperativa Central dos Produtores Rurais de Minas
Gerais - que existe hd mais de 65 anos. Essa organizacao retne 31 cooperativas dos estados de Minas
Gerais e Goids, e tem por objetivo o crescimento em grupo dos associados, a melhoria da qualidade
de vida da populacio através da oferta de bons produtos e o fortalecimento da Cooperativa para
atingir novos mercados.

A Cooperativa Central atua em mais de 300 municipios nos estados de Minas Gerais, Goids e
Rio Grande do Sul, atendendo mais de 8.500 familias com uma frota de mais de 200 veiculos. O leite
€ beneficiado e transformado em uma variedade de mais de 120 produtos acabados.

A Capul - Cooperativa Agropecudria de Unai Ltda - (empresa objeto do estudo de caso) é a
cooperativa a qual os associados que usufruem do servico de coleta da CCPR Leite estao filiados. Ela
existe hd 53 anos e estd situada no noroeste do estado de Minas Gerais. E a maior cooperativa filiada a
CCPR Leite e conta com mais de 2 mil associados e 600 colaboradores, além de sete filiais distribuidas
nessa regido, mais especificamente nas cidades de Minas Gerais como Arinos, Bonfinépolis, Buritis,
Cabeceira Grande, Dom Bosco, Natalandia e Uruana de Minas (CAPUL, 2016).

Vale ressaltar que a pesquisa se deu em dois momentos.

No primeiro momento, o pesquisador observou todos os procedimentos adotados pela
cooperativa no que tange a prestacio do servico de coleta de leite, desde a preparacido do caminhio
para cumprimento da rota, saindo vazio da cooperativa de Unai, MG, passando pelas fazendas
para sua coleta e posterior consolidacao da carga, até sua chegada novamente a cooperativa, para
que assim tivéssemos condi¢Oes de identificar os fluxos praticados. Para fazer isso foi utilizada a
observacao direta participante.

Importante ressaltar que ao longo da rota o pesquisador foi junto com o motorista, fazendo
perguntas que tinham aderéncia ao objetivo da pesquisa. A pesquisa foi realizada em maio de 2018.

No segundo momento, o pesquisador coletou opinides dos colaboradores e associados da
cooperativa no que tange ao nivel de servico mais valorizado por esses e, posteriormente, identificou
através da matriz GUT (Gravidade X Urgéncia X Tendéncia), proposta por Kepner e Tregoe (1981),
quais operagOes criticas na opinido desses sobre o servi¢o de coleta de leite, e que carecem de
priorizacdo para que a cooperativa conseguisse entregar um melhor nivel de servico aos associados.

Apds a coleta de todas as informacdes foi possivel identificar quais operacdes criticas, e que
devem ser priorizadas para a entrega de um melhor nivel de servico para o produtor de leite, através
da interpretacao da Matriz GUT.

A Matriz GUT é uma ferramenta que tem por objetivo o apoio a priorizacdo de problemas, ou seja,
auxilia na selec@o de problemas a serem solucionados por ordem de prioridade, ajudando na tomada de
decisdes por hierarquia (KEPNER; TREGOE, 1981).
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Segundo Kepner e Tregoe (1981) a definicao das siglas G, U e T sdo: Gravidade: impacto do problema
sobre coisas, pessoas, resultados, processos ou organizagdes e efeitos que surgirdo em longo prazo caso
o problema nio seja resolvido; Urgéncia: relagiao com o tempo disponivel ou necessdrio para resolver o
problema; Tendéncia: potencial de crescimento do problema, avaliacdo da tendéncia de crescimento,
reducio ou desaparecimento do problema.

Entdo, para cada problema ou risco potencial sdo atribuidas notas de 1 a 5 aos quesitos Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia. Pela multiplicacio desses trés fatores determinam-se as prioridades de acoes.
Logo, quanto mais perto de 125, mais prioritdria € a solucdo, e quanto mais perto de 01, menos importante
(KEPNER; TREGOE, 1981).

Sendo assim, foi intuito da pesquisa coletar informacoes de forma exata para quantificar cada
problema relacionado ao nivel de servigo prestado pela cooperativa aos seus associados no que tange a
coleta do leite para, posteriormente, dar a devida prioridade na resolugio dos potenciais problemas, visto
que geralmente esses estdo relacionados entre si.

Para preencher a matriz GUT o pesquisador contou com as respostas levantadas por meio
das entrevistas junto aos associados. Os dados coletados foram inseridos em uma tabela (Tabela 01),
representando os principais problemas na prestagio desse servico, e que, consequentemente, afetam a
eficiéncia dos associados.

Feito isso, com a opinido de todos os cooperados entrevistados, se procedeu com o preenchimento
da tabela de acordo com a nota de cada um para cada quesito (gravidade, urgéncia e tendéncia) diante de
cada problema ou risco potencial levantado.

A aproximacao das notas do resultado final, depois de feito a média ponderada, foi realizada da seguinte
forma: notas com o decimal abaixo de 0,5 foram aproximadas para o primeiro nimero inteiro anterior. Notas
com o decimal igual ou superior a 0,5 foram aproximadas para o primeiro nimero inteiro posterior.

Feito isso, e com as respostas dos entrevistados em maos, a tabela foi desenvolvida de acordo com
a nota de cada um para cada quesito (gravidade, urgéncia e tendéncia) diante de cada problema ou risco
potencial levantado.

Entdo, todas as notas foram somadas para cada quesito diante de cada problema, e apds fazer a
multiplicacio dessas notas e chegar ao resultado final, foi feito uma média ponderada.

Diante dos resultados, verifica-se que através da quantificacao realizada pela Matriz GUT é possivel
elencar os problemas criticos, e que precisam de prioridade de solugao.

4 Resultados

Os resultados encontram-se divididos em trés etapas, e serdo apresentados na sequéncia: (1)
Processo logistico da coleta de leite; (2) Niveis de servigo oferecidos pela cooperativa; (3) Niveis de servi¢o
valorizados pelos associados.

4.1 Processo logistico da coleta do leite

Apds realizar o acompanhamento da rota, juntamente com o caminhao da CCPR Leite, e
observar cada fluxo durante a prestacao do servico de coleta, foi possivel fazer o levantamento das
informacdes necessdrias para elaborar o fluxograma de todo processo de forma sistémica, facilitando
a identificacdo de possiveis falhas na prestacio desse servigo.

Os processos referentes a coleta de leite realizada pela CCPR Leite em Unai, MG pode ser
visualizado no fluxograma apresentado na Figura 1. Cada caminhao tem dois motoristas fixos. Esses
motoristas tém responsabilidade sobre a qualidade do caminh@o e perfazem uma escala de trabalho de
24 horas trabalhadas por 72 horas de folga.

Todos os processos referentes a coleta do leite sdo apresentados nessa Figura, que se inicia
com a verificacdo da quilometragem do caminhéo e se encerra com a entrega dos “vales” para o
manobrista.
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Figura 1: Fluxograma do servico de coleta de leite prestado pela cooperativa
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018).
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O comprovante impresso na etapa da atividade de coleta de leite traz todos os dados do
motorista, do caminhio e a rota que ele estd percorrendo. Jd a conferéncia do caminhao que € feita
na quinta etapa nao é obrigatdria, porém os motoristas preferem fazé-la, pois se resguardam de
qualquer responsabilidade do percurso feito no dia anterior por outro motorista.

Cada caminhao tem sua caixa de coleta (sexta etapa) e os motoristas tém total responsabilidade
sobre ela. Essa caixa contém os frascos onde serdo inseridas as amostras do leite coletado na
propriedade de cada associado para andlise da CCPR Leite, e servird para a sele¢io do valor pago
no leite, ou seja, leite com melhor qualidade é premiado com um valor superior do que o leite com
qualidade inferior.

Na etapa nove, a segunda carreta do bitrem deve ser desengatada para entrar nas fazendas dos
associados, pois dessa forma o veiculo consegue se locomover em trechos mais estreitos até chegar
ao tanque de leite de cada propriedade.

A mdquina de impressao de “vales” é um aparelho conectado a um celular que transmite os dados
aferidos pelo motorista no momento da coleta. Esse “vale” se trata de um comprovante de que foi
coletado determinada quantidade de leite em cada fazenda visitada. O associado fica com uma via desse
documento, servindo como comprovante de que naquela data foi coletado determinada quantidade de
leite, e que o associado tem “créditos” com a cooperativa baseado no valor de leite entregue.

Cada motorista tem a sua mdquina de impressdo de “vales”, e tem total responsabilidade sobre
o aparelho, inclusive apds o expediente, levando-o para sua residéncia.

Ao final do processo, o manobrista da Cooperativa recolhe as 02 vias dos “vales” impressos e
repassa para o auxiliar de logistica, responsavel pela continuacao do processo.

Com a confeccdo do fluxograma foi possivel identificar de forma sistémica todo o processo,
com todos os protocolos necessdrios para a coleta do leite, deixando mais claro onde pode estar
havendo problemas que comprometam, inclusive, a qualidade do leite entregue pelo produtor.

4.2 Niveis de servico oferecidos pela cooperativa

Este capitulo apresenta os resultados referentes aos niveis de servico prestados pela cooperativa
aos seus associados, bem como as analises descritivas para discussao dos resultados.

A Figura 2 apresenta os resultados referentes a frequéncia da coleta de leite nas propriedades
dos produtores entrevistados, ou seja, a quantidade de dias por semana que a cooperativa faz a coleta
do leite nas propriedades dos seus associados.

Figura 2: Frequéncia (dias) da coleta de leite nas propriedades rurais
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

A maior frequéncia identificada foi no intervalo de tempo de cada dois dias, ou seja, um dia a
cooperativa coleta o leite, 0 outro nao. Dos 44 entrevistados, 42 disseram ser a cada dois dias. Um dos
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entrevistado disse ser todos os dias e outro disse ser uma vez a cada trés dias.

Dependendo do porte do tanque de leite de determinado associado, essa frequéncia aumenta,
podendo ser coletado todos os dias. Ou seja, produtores com grande producao de leite geralmente
recebem caminhoes de coleta todos osdias. Isso melhora o nivel de servico e diminui os investimentos
em ativos especificos, notadamente do tanque de expansio, que pode ser menor devido a diminuigio
do lead time.

Sendo assim, quanto maior a frequéncia da coleta do leite, maior o nivel de servico prestado
pela coperativa. Segundo o que foi observado nas respostas dos produtores, o nimero de vezes que
a cooperativa coleta o leite nas propriedades atende suas necessidades, como pode ser observado na
Figura 3, que traz também os resultados das respostas nas demais perguntas realizadas.

Figura 3: Opinido dos associados quanto aos servigos prestado pela cooperativa
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Diante da andlise da frequéncia das respostas da Figura 03, foi possivel realizar algumas
observacodes e tecer alguns comentdrios quanto as opinides emitidas pelos associados. Também sao
apresentados os resultados das 4 entrevistas feitas com os colaboradores da Cooperativa.

Primeiramente vale ressaltar que trés itens merecem destaque na andlise, notadamente os
relacionados aos atrasos, resolu¢do das reclamacoes e erros nas medicdes. Esses trés merecem
precisam ser solucionados pela Cooperativa para que o nivel de servico aumente.

Para evitar grandes atrasos e reclamacdes, as entrevistas com 0os motoristas e agentes que
cuidam da logistica da Cooperativa disseram fazer acordos com os associados, delimitando uma
estimativa do periodo do dia em que ela ird coletar o leite em cada propriedade, para, assim, mitigar
o problema colocado pelo associado.

Apesar disso, muitos associados reclamaram da Variabilidade do Tempo de Coleta. Segundo
eles, hd dias que o caminhao passa pela manha, outro dia a tarde, outro dia a noite. Na opinidao
dos associados, isso atrapalha muito o gerenciamento do leite nos tanques de expansio, precisando
muitas vezes atrasar a ordenha, caso contrdrio nao terao onde colocar o leite.
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A Cooperativa disse disponibilizar um caminhao e um motorista reserva para resolver possiveis
contingéncias e atender situagdes imprevistas e emergenciais para resolver problemas como por
exemplo a quebra de algum caminhao, atolamento, servi¢o de urgéncia, etc.

Todos os associados que colocaram sugestdes e/ou reclamacdes na ouvidoria da Cooperativa
obtiveram retorno positivo pela prestadora do servico, pois todas foram resolvidas em um prazo
razoavel, segundo a opinido dos associados. Portanto, mesmo que esteja havendo reclamacdes, essas
estdo sendo sanadas dentro de um tempo considerado adequado pelo associado, ndo conFigurando
com um problema na prestacao do nivel de servigo.

De acordo com a Cooperativa, sdo realizados treinamentos com os transportadores
bimestralmente, como manuseio, atendimento, processos e coleta de qualidade. Isso mostra que
a Cooperativa se preocupa com a qualidade do servico prestado aos associados. Dessa forma a
Cooperativa busca o atendimento do pedido perfeito, que de acordo com Bowersox e Closs (2001), é
quando o nivel de servico logistico € executado com o minimo de erros ou defeitos, se aproximando
o maximo possivel de zero.

Além disso, a Cooperativa realiza inspecdes de rotas no minimo uma vez por més, ou seja, um
dos gerentes, acompanha algum caminhio de coleta em sua rota para verificar como o servico estd
sendo prestado. Como observador, ele consegue aferir as falhas e os vicios que estdo acontecendo nas
operagoes, para que assim possam estudar solucOes vidveis e minimizar erros, mantendo a qualidade
do servigo.

A Cooperativa oferece suporte em casos de servico de urgéncia, e o associado nido precisa
pagar por esse servigo. Os associados confirmaram essa afirmacao feita pela Cooperativa.

Outro ponto que a Cooperativa espera implantar para agregar valor ao servico é a qualidade
da informacao repassada ao associado. Eles pretendem implantar um sistema monitorado por um
aplicativo que informa o produtor imediatamente quando algum imprevisto pode interferir no
planejamento da rota.

Se algum caminhao quebrar e, consequentemente atrasar a coleta, todos os produtores que
estdo relacionados aquela rota receberdao imediatamente essa informacao através de um aparelho
de comunicacao disponibilizado pela Cooperativa, e quando a Cooperativa tiver uma previsao da
solugdo do problema, sera disparada a informagao sobre a previsao da solucao do problema.

Verifica-se também que quase a metade dos associados informou que ja aconteceram erros nas
quantidades em litros de leite aferidas pelos funciondrios da Cooperativa no momento da coleta. Esse
€ um erro grave, que pode trazer muitos transtornos e desgaste entre os associados e a Cooperativa.

De acordo com os associados, o principal periodo do ano que ocorrem atrasos é na época de
chuvas, pois as estradas se tornam de dificil acesso. A Cooperativa observa que, principalmente
nessa época do ano, hd uma preparacio para os imprevistos, e se esforcam para resolvé-los de forma
rapida e eficaz para evitar maiores transtornos.

Diante dos dados levantados junto aos produtores foi possivel identificar que os niveis de
servico oferecidos pela Cooperativa estdo atendendo as expectativa dos associados, principalmente:
frequéncia de coleta adequada; bom sistema de remediacio de falhas e resolucido de reclamacdes;
bons servicos de urgéncia, quando solicitado; o apoio na coleta fisica, pois o motorista € cordial
quando chega na fazenda para fazer a coleta. O restante dos servicos prestados estdo deixando a
desejar, segundo a opinido dos associados.

4.3 Niveis de servico valorizados pelos associados

Para entender melhor o que realmente os associados valorizam na prestacio do servi¢o de
coleta de leite, foi levantado qual nivel de servi¢o é mais importante para eles. Nas entrevistas cada
associado poderia escolher apenas uma opgao. Para tanto, foi utilizado os niveis de servigo definidos
por Ballou (1993), apresentado no capitulo de revisao tedrica.

Apds analisar as 44 entrevistas, foi montado um ranking com os resultados para andlise. A
Figura 4 apresenta a porcentagem das respostas dadas pelos associados.
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Figura 4: Niveis de servigos valorizados pelos associados
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

E possivel verificar que o principal nivel de servico é o cumprimento do prazo de coleta. Entende-
se que essa preferéncia se dd pelo fato da caracteristica do leite, por ser um produto altamente perecivel,
ou seja, com alta especificidade temporal, 0 que leva a0 aumento da preocupacio de, caso o produto ndo
seja recolhido a tempo, toda produgio pode ser perdida, ou, no minino, haver perdas em sua qualidade.

Para exemplificar, os associados disseram que para se ajustar a programacio de coleta da
Cooperativa, que geralmente acontece a cada dois dias, precisam encher o tanque até uma quantidade
consideravel. Se coleta atrasar, e os associados precisarem fazer mais duas ordenhas (um dia de
trabalho completo), provavelmente o tanque ja estard em seu limite, e uma parte do leite terd que
ficar fora do tanque, sem resfriamento.

Esse atraso da coleta acarretard perda da qualidade do leite, causando prejuizo ao associado.
Devido a esse contexto, os associados consideram que o Cumprimento do Prazo de Coleta € o nivel
de servico mais importante a ser oferecido pela Cooperativa.

Outros niveis de servigos, como a frequéncia da coleta, sistema de remediacdo de falhas,
servicos de urgéncia, resolucdo de reclamacdes e, principalmente a exatidao no preenchimento dos
pedidos, também se mostraram importantes para os produtores.

O tempo médio de coleta, a variabilidade no tempo de coleta, o apoio na coleta fisica, e a
rastreabilidae nao receberam resposta por parte dos produtores. Sobre esses ultimos, todos os
associados disseram ser importantes, mas em comparagao aos primeiros sio menos relevantes.

4.4 Operacoes criticas a serem priorizadas

Para entender melhor as operacdes criticas que carecem de priorizagio, foi levantado junto
aos colaboradores da Cooperativa e aos associados as operagdes que precisam ser resolvidas
imediatamente caso ocorra algum problema para que nao haja perdas na qualidade do leite produzido.

Fundamentado nas informacdes e experiéncias levantadas durante as entrevistas, foi elaborada
uma tabela com os principais problemas na prestacio desse servico, que consequentemente podem
afetar a eficiéncia dos associados.

Apds esse levantamento, foi elaborada uma tabela de acordo com a nota que cada entrevistado
deu para cada quesito (gravidade, urgéncia e tendéncia) diante de cada problema.

Ao lancar a média ponderada das notas dadas pelos entrevistados, foi possivel gerar a Matriz
GUT. Essa foi desenvolvida a partir das médias ponderadas das notas dadas por todos os entrevistados.

Todas as notas foram multiplicadas por cada problema e, apds o somatdrio das notas, foi
possivel chegar ao resultado daqueles que merecem ser priorizados, representados pelas maiores
notas, conforme proposto por Kepner e Tregoe (1981). Todas as informacdes estdo na Tabela 01.
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Tabela 01: Matriz GUT com os resultados dos problemas levantados

Problema Gravidade Urgéncia Tendéncia GUT
Atraso na coleta 4,7 4.8 4,7 106
Caminhao quebrado 4,2 4,5 4,6 87
Atendimento 0,7 0,6 1 1
deficiente

Vale preenchido 4.8 4,5 3,6 78
incorretamente

Reclamacdes nao 4,2 3,7 4,1 64

atendidas pela
cooperativa

Baixa frequéncia da 3,5 2,6 2,9 26
coleta

Solicitagdo de 3,8 3,7 3,9 55
urgéncia nao

atendida

Cooperado tendo 2,3 1,2 1,8 5

que realizar a
atividade de coleta
do leite

Operador de 3,9 4.1 3,5 56
caminhio sem
capacitacao ou

experiéncia
Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Foi possivel verificar que a operacao critica, que precisa ser resolvida com urgéncia, caso
aconteca, € o “Atraso na Coleta”. A média ponderada para este nivel de servico apresenta um
total de 106 pontos, sendo o que mais se aproxima de 125 pontos (nota maxima).

Em segundo lugar tem o problema “Caminhao Quebrado”. Essa situacio deve ser resolvida de
forma rdpida e eficaz, pois tem grande tendéncia de piorar com o tempo, enquanto nio € resolvido.

O terceiro lugar fico para o servico “Vale Preenchido Incorretamente”. Este problema
mostrou grande gravidade, com uma média de 4,8 pontos, ou seja, os associados se sentem
prejudicados quando essa situagdo ocorre, apesar de que, se ndo for resolvido rapidamente, ndo
tem uma grande tendéncia de piorar com o tempo.

Verificou-se também que os associados valorizam a ouvidoria da Cooperativa. Muitos deles
informaram que jd colocaram reclamacdes ou sugestdes junto a Cooperativa e foram atendidos
dentro do que eles consideram ser um prazo aceitavel. Com isso, eles acham importante que
esse nivel de servico continue sendo prestado com eficiéncia.

Os resultados apontam para aqueles que carecem de priorizagdo, mas vale a pena ressaltar
que a medida que os primeiros forem sendo sanados, é importante que os outros também sejam,
para que o nivel de servigo prestado na coleta do leite tenha uma melhoria continua, aumentando
a satisfacdo dos associados, uma vez que, certamente, melhorarao a produtividade e qualidade
do leite.

5 Conclusoes

Diante dos resultados apresentados foi possivel tecer algumas comentdrios e indicar algumas
conclusoes. A Cooperativa deve melhorar a regularidade quanto ao hordrio da coleta, pois a maioria
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dos associados valoriza o acompanhamento desse servico, notadamente pelo fato desse agregar valor a
sua produgao de leite.

Se a Cooperativa conseguir cumprir na integra a regulararidade de horario, ela estard agregando
maior valor ao nivel de servigo oferecido, pois assim como Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) dizem,
a importancia da prestacdo de um bom nivel de servico reside no atendimento das necessidades dos
clientes, e ndo apenas na busca pela eficiéncia operacional, o que valoriza o produto ou servico vendido
no mercado.

Em relacgio a criagdo do método de comunicacio, citado pelos empregados que trabalham na
Cooperativa, essa possibilidade deve ser analisada criteriosamente, pois de acordo com os resultados
analisados € possivel verificar que o nivel de servico que envolve rastreabilidade nao é importante
para os associados, pois assim como diz Ballou (1993), um nivel de servico muito elevado, acima das
expectativas do cliente, acaba gerando custos desnecessdrios para a empresa fornecedora, neste caso
a Cooperativa, que estard gastando dinheiro e esfor¢o que poderia estar sendo empregado em outro
nivel de servico mais valorizado pelo associado. Nao que esse sistema nao seja importante, mas €
questao de prioridade.

Para responder o objetivo geral desse trabalho, que foi o de comparar se o nivel de servico
oferecido pela Cooperativa no que tange ao processo de coleta do leite estd condizente com o que
os associados mais valorizam, verificou-se que nao hd muitas divergéncias, e que a Cooperativa,
em nivel global, estd prestando um bom nivel de servico a seu associado, porém, carece de algumas
melhorias, notadamente no cumprimento do prazo de coleta, o mais valorizado pelos associados.

Foi possivel verificar que os associados sentem necessidade de um servico melhor no que tange
ao cumprimento do prazo de coleta. Isso serve de alerta para que a Cooperativa busque sempre
diminuir ao mdximo essa variabilidade, para que seus associados possam sentir confianca e focar na
producao da qualidade do leite. Esse é o maior problema enfrentado pelos associados, e precisa ser
priorizado pela Cooperativa, conforme apresentado na Matriz GUT.

Esse trabalho traz como contribuicio informacdes importantes para que as Cooperativas que
recebem e beneficiam leite do Brasil possam identificar quais problemas sdo mais importantes do
ponto de vista dos associados, e quais devem ser priorizados.

Alémdisso,amelhorianosniveisde servigo prestado pelas Cooperativas podemtrazer excelentes
resultados para ambos, notadamente a melhoria da qualidade do leite, que depende fortemente de
uma bom sistema de coleta para que ndo haja perdas ao longo do processo, principalmente em
processos tao importantes, como € o caso da qualidade do leite.

As principais limitacdes da pesquisa se referem a dificuldade de acesso e comunicacio com
os associados, justificando a escolha intencional dos entrevistados. Isso aconteceu pelas longas
distancias e problemas geograficos de acesso as propriedades, e também porque os associados ficam
muito envolvidos com a rotina desgastante das atividades, e por isso acabam dando pouca atengio
quando sdo abordados para esse tipo de pesquisa.

Diante da amplitude do tema estudado, e das diversas regides que estdo inseridas neste
contexto, recomenda-se a realizacio de mais pesquisas sobre o tema, para que seja possivel realizar
comparagdes, por exemplo, sobre o nivel de servico prestado pelo processo de coleta de leite realizada
por outras Cooperativas e como os associados percebem esse servigo, para que assim, a cadeia
produtiva do leite, tdo importante para nosso pais em termos de geracido de emprego e renda possa
melhorar ainda mais sua qualidade e produtividade, tornando-a cada vez mais competitiva.
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