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RESUMO

Um planejamento logistico estruturado possibilita o desenvolvimento de um sistema de
servicos que efetivamente atenda as necessidades dos clientes, bem como permite mensurar
custos e investimentos diante das incertezas proporcionadas pela infraestrutura de transporte
de cargas no Brasil. Portanto, o objetivo deste trabalho é estudar o Orcamento Base Zero de
um centro de distribuicdo da Brasil Foods S.A para identificacdo da importancia do seu
controle, e dos seus principais impactos nos resultados logisticos. Com base nessa anélise foi
identificado uma falha na previsdo de demanda, na qual se fez necessario, um estudo aplicado
ao OTIF que é uma ferramenta de medicdo e avaliacdo da qualidade dos processos logisticos
alinhados a satisfacdo do cliente. Além de identificar as principais causas dos problemas da
gestdo logistica através das ferramentas da qualidade, o presente trabalho sugere alternativas
para melhorar os niveis de servicos e a eficiéncia da logistica da empresa. Uma vez que 0
servico ao cliente é um dos elementos mais poderosos disponiveis para a organizacdo em

busca de vantagens competitivas.

Palavras-chave: Logistica; Orcamento Base Zero; OTIF; Vantagens Competitiva.



ABSTRACT

A structured logistics planning enables the development of a service system that effectively
meets customer needs, as well as measuring costs and investments in the face of the
uncertainties provided by the loads transportation infrastructure in Brazil. Therefore, the
objective of this paper is to study the Zero Base Budget from the distribution center of Brasil
Foods S.A to identify the importance of its control, and its main impacts on logistic results as
well. Based on this analysis, a failure in demand forecasting was identified, in which a study
was applied to OTIF, which is a tool for measuring and evaluating the quality of logistics
processes aligned to customer satisfaction. In addition to identifying the main causes of
logistical management problems through quality tools, this paper suggests alternatives to
improve service levels and the efficiency of the logistics of the company. Since customer
service is one of the most powerful elements available to the organization in pursuit of

competitive advantage.

Keywords: Logistics; Zero Base Budget; OTIF; Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

Devido a crescente competitividade da industria acentuada pela globalizagédo
econbmica, muitas empresas passaram a buscar métodos mais eficientes para a gestdo dos
seus negocios, a fim de diferenciar-se dos demais perante o seu publico alvo. Desta maneira,
vender produtos de qualidade e prestar servicos de exceléncia tem se tornado o foco de todas
as empresas nas ultimas décadas, a fim de superar as expectativas de seus clientes fazendo
com que 0s mesmos percebam o valor agregado de seus produtos (BARTLETT; GHOSHAL,
1989 apud FLEURY; FLEURY, 2002).

Diante disso, a logistica que antes era vista como apenas um centro de custos tem cada
vez mais se tornado um diferencial para as empresas. Ao incorporar e utilizar preceitos de
competitividade, qualidade e conhecendo melhor o seu consumidor final, a logistica tornou-se
uma disciplina multifuncional, aumentando sua contribuicdo para a eficiéncia da gestdo,
criando assim uma vantagem competitiva, que surge fundamentalmente do valor que uma
empresa consegue criar para 0s seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo
(PORTER, 1989).

Todavia, os custos logisticos sd0 muito importantes para a sobrevivéncia de uma
empresa, 0 qual muitas vezes é maior do que o préprio custo de fabricacdo do produto. Fazer
uma boa administracdo do orcamento dos custos logisticos € necessario para estabelecer
metas de diminuicdo e repassar o ganho para a cadeia como um todo. Assim, outras empresas
pertencentes a cadeia, absorvem também essa pratica, reduzem seus custos e contribuem para
a competitividade da cadeia (BOKOR, 2011 apud SOUZA; RAMPEL; SILVA, 2014).

Portanto é muito importante que a empresa adote um modelo de orgcamento que va de
encontro com as suas necessidades e atividades. Para Freitas e Cirino (2014), o orcamento
base zero propbe o controle de todos os gastos da empresa, exige justificativa detalhada,
priorizacdo dos pacotes de decisdo e avaliacdo dos gestores.

Assim como uma boa gestdo dos custos logisticos é de extrema importancia para uma
empresa, a satisfacdo dos seus clientes também ¢é. Para May (2007, p. 03) “Os clientes nao
querem produtos e servigos, mas sim as solugdes para os seus problemas.” Entdo se faz
necessario que a logistica crie um vinculo com cliente, para que o seu desempenho seja
conforme as especificagbes do mercado, atendendo as necessidades de tempo e lugar. Em
esséncia isso significa que a logistica deve assegurar a disponibilidade do produto ou servico
guando e onde o cliente deseja (BOWERSOX; CLOSS, 2001).
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Para firmar esse compromisso com o cliente, o indicador OTIF (On time In Full) mede
o desempenho logistico ligado a satisfacdo do cliente, garantindo as especificacbes desejadas
e a pontualidade da entrega do mesmo, sem que haja atrasos ou adiantamentos,
disponibilizando ao cliente aquilo que ele deseja (OLIVEIRA; ARAUJO, 2009).

1.1 TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

Com essa radical transformacdo da inddstria, onde a competitividade estd cada vez
mais acirrada por causa da globalizacdo, é possivel entdo perceber uma mudanca acentuada
no perfil do consumidor contemporédneo. Uma das abordagens essenciais nessa guerra
empresarial € o uso racional da logistica, que é o principal processo dos centros de
distribuicdo e objeto basico para se tornarem competitivos.

O estudo da gestdo da logistica € o principal foco deste trabalho, onde se buscou
analisar o orgamento aplicado para a identificacdo dos custos, e o seu principal indicador para
estabelecer o relacionamento com o cliente.

Como ferramenta para investigar o tema abordado, utiliza-se como parametro o Centro
de Distribuicao da Brasil Foods S.A (BRF), definida com uma das maiores industrias do ramo
alimenticio mundial e hoje é umas das que mais movimentam carga no Brasil. Sao
aproximadamente 8 mil toneladas de produtos por dia. Para fazer a transferéncia destes
produtos para os centros de distribuicdo sdo percorridos quase 600 mil km por dia, ou seja,
sdo mais de 15 voltas na terra todos os dias para garantir que os consumidores tenham acesso
aos seus produtos (BRF, 2018).

Diante do exposto, a questdo problema deste trabalho é: Qual a contribuicdo que um
plano de ac¢des logisticos baseado na melhoria do indicador de desempenho OTIF pode trazer
para a gestdo de orcamento OBZ de uma empresa distribuidora de itens alimenticios,
contribuindo-se para um nivel satisfatorio de servi¢os para os clientes €, a0 mesmo tempo,

para competitividade sustentavel da empresa?
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.2.1  Objetivo Geral

O objetivo geral dessa pesquisa consiste em demonstrar 0s potenciais impactos que
acOes voltadas @ melhoria do OTIF podem apresentar & gestdo orcamentaria de um centro de
distribuicdo, a fim de gerenciar seu desempenho na busca de um servi¢o satisfatorio ao

cliente.
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1.2.2  Objetivos Especificos

a) Levantar dados do problema;

b) Analisar o OBZ desenvolvido pela empresa;

¢) Analisar o OTIF atual,

d) Identificar as causas dos problemas do OTIF;

e) Propor plano de acdo para cada causa, a fim de reduzi-las;

f) Simular os impactos de melhorias no OTIF sobre o orcamento de logistica da

empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA

As industrias alimenticias do Brasil movimentam 33,5 bilhGes de ddlares apenas de
alimentos processados, classificando-se como o 2° maior exportador do mundo desses
produtos, gerando uma balanca comercial de 67 bilhdes de ddlares, empregando diretamente
1,6 milhGes de pessoas, além do setor de super congelados ser o segundo que mais cresce no
mercado brasileiro (ABIA, 2017).

Até a metade do século XXI, existirdo mais de 9 bilhdes de pessoas no mundo, e a
demanda global por alimentos devera crescer em torno de 60%. Ou seja, a industria de
alimentos devera crescer para acompanhar essa demanda, o que faz da BRF uma industria em
pleno crescimento (BRF, 2018).

A escolha do tema da presente pesquisa deve-se ao potencial que a logistica pode
apresentar como vantagem competitiva para a empresa. Onde o gerenciamento do seu
orcamento alinhado ao OTIF, garante a elevacdo dos niveis de servico, a construcdo de
relacGes comerciais de longo prazo e o engajamento de diferentes tipos de pontos de venda —

de padarias, setor de food service e mercados de pequeno e médio porte até grandes varejistas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho serd estruturado em cinco capitulos, com os seguintes conteudos: O
capitulo 1 apresenta a introdugdo do estudo, seguida do tema escolhido e sua justificativa,
bem como o objetivo geral, especifico e a estrutura do trabalho. No capitulo 2, serdo
apresentados os referenciais tedricos compostos pela logistica, estratégias competitividade,
canais de distribuicdo, ferramentas da qualidade, gerenciamento da cadeia de suprimentos,
OBZ e indicadores de desempenho.
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O terceiro capitulo é composto pela metodologia do trabalho. Em seguida, no quarto
capitulo foram demonstrados o estudo de caso e o plano de Ac¢do. Por fim, serdo dissertadas

as conclusdes do estudo no capitulo 5.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados, os conceitos de competitividade, as forcas que
dirigem a concorréncia na industria e as estratégias genéricas que sao pecas fundamentais para
a competitividade das empresas. Serdo também abordados os conceitos logisticos, a sua
importancia na cadeia de suprimentos e a evolucdo desse conceito para as empresas. Na
sequéncia, os canais de distribuicdo que faz referéncia a logistica de distribuicdo, utilizada
pela empresa. E por fim, o orcamento base zero, acompanhado da descricdo OTIF, que

consiste no indicador de desempenho logistico.
2.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Para Porter (2004, p. 03), “A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Visto que, cada empresa tem suas
peculiaridades, como segmento de mercado, forca da marca e potencial, todas possuem algo
em comum, a concorréncia. As forcas que dirigem a concorréncia na industria sdo mostradas

na Figura 1.
Figura 1 - Forcas que dirigem a concorréncia na induastria

ENTRAMTES POTEMNCIAIS

Armeaca de novas
entrantes

Pader de negociagio COMCORREMTES

Poder de negociagdo
dos fornecedores DA INDUSTRIA

dos compradores

FORMECEDORES - U . COMPRADORES

Ameaga de produtos
ou servigos substitutos

PRODUTOS SUBSTITUTDS

Fonte: Porter (2004 p. 04)

Porter (2004) argumenta que, para a formulacdo das estratégias competitivas é
necessario entender as cinco forcas competitivas basicas que sdo mostradas na figura 1:

Fornecedores, Entrantes Potencias, Compradores, Produtos Substitutos e os Concorrentes da
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Industria, o conjunto dessas forgas determinam o retorno potencial de lucro final da industria
em longo prazo sobre o capital investido.

Todas as forcas competitivas em um conjunto determinam a intensidade da
concorréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a forca ou as forgas mais
acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulacdo da estratégia
(PORTER, 2004).

Segundo Brandenburger e Stuart (1996) apud Brito e Brito (2011), a mais completa
definicdo para o construto de vantagem competitiva é inicialmente oferecida como o intervalo
de valor criado entre as fronteiras da disposicéo a pagar pelo cliente e o custo de oportunidade
dos fornecedores.

Além disso, existem trés estratégias genéricas citadas por Porter (2004) que preparam
a empresa para enfrentar as cinco forcas competitivas, que é a lideranca no custo total,
diferenciacdo e enfoque, servindo para distinguir a industria dos seus concorrentes. Para
coloca-las em prética, € exigido diferentes recursos e habilidades, arranjos organizacionais,
procedimentos de controle e sistemas criativos.

A primeira estratégia se tornou muito conhecida nos anos 70 com popularizacdo do
conceito da curva de experiéncia. Ela é chamada de lideranca no custo total e exige a
construcdo de instalacbes em escala eficiente, uma grande perseguicdo vigorosa na reducao
dos custos, um controle rigido dos custos e das despesas gerais, € ndo permissdo da formacéo
de contas marginais dos clientes. Custo baixo em relacdo aos concorrentes € o principio
central de toda a estratégia, embora outras areas como a qualidade, assisténcia e entre outras
ndo possam ser ignoradas (PORTER, 2004).

Outra estratégia genérica é a diferenciacgdo, ela consiste em diferenciar o produto ou o
servico oferecido pela empresa, criando algo que seja Unico, garantindo uma posicao
defensavel em relacdo aos seus concorrentes. E importante ressaltar que os custos ndo sdo
desconsideraveis, mas ndo fazem parte das estratégias primarias neste modelo (PORTER,
2004).

A Ultima estratégia genérica é chamada de enfoque, ela visa atender muito bem um
publico alvo especifico, e todas as politicas da empresa giram em torno de atender esse
segmento de mercado. As estratégias de lideranca no custo total e de diferenciacdo atendem
toda a industria, j& 0 enfoque atende uma parcela especifica (PORTER, 2004).

Para Coff (2010), a consequéncia da vantagem competitiva sobre o desempenho das

organizacOes ird depender dos aspectos e decisGes das gestbes estratégicas. Alem de se
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manifestar em lucratividade, a vantagem competitiva pode afetar a participacdo de mercado e
0 desempenho operacional da empresa (apud BRITO; BRITO, 2011).

2.2 LOGISTICA

A distribuigdo fisica foi um tema dominante entre as décadas de 50 e 60, o termo
logistico integrado estava sendo desenvolvido a partir da administracdo de materiais. Hoje a
logistica € entendida tanto como a administracdo de materiais, quanto a distribuicdo fisica,
como mostra a Figura 2 (BALLOU, 1993).

Figura 2 - Escopo da logistica empresarial
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Fonte: Ballou (1993 p. 35)

A definicdo de logistica empresarial nasce para satisfazer as necessidades dos clientes

e atingir o sucesso da empresa. Segundo (BALLOU, 1993, p. 24):

A logistica empresarial trata de todas atividades de movimentagéo e armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢do da matéria prima até o
ponto de consumo final, assim como o fluxo de informacBes que colocam os
produtos em movimento, com o propésito de providenciar niveis de servigos
adequados aos clientes a um custo razoavel.

Segundo Lambert (1998) Apud Macedo e Cintra (2017 p.17) a logistica tem também
um papel muito importante na satisfacdo do cliente, por meio da prestacdo de niveis de
servigo elevados como: disponibilidade de produtos, servicos confidveis, operacéo eficiente
para manutencdo de precos competitivos, entrega no tempo planejado, na quantidade
solicitada, evitando devolugdes e 0 consequente custo elevado.

Sendo assim a logistica que € um paradoxo, passa de apenas uma distribuicéo fisica, e

vai muito além do que imagina, passou a assumir o papel integrador dentro da cadeia,
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tornando- se uma das areas operacionais mais desafiadoras e interessantes na administragdo
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Neste contexto, as funcdes logisticas podem ser classificadas em quatro processos
evolutivos, a primeira fase € de atuacdo segmentada, segunda fase corresponde a integracédo
rigida, a terceira fase a integracéo flexivel e por fim ao moderno gerenciamento da integracdo
estratégica, o Supply Chain.

2.2.1  Primeira fase da evolucgao da logistica

Na sua primeira fase, o conceito logistico surge diante da segunda guerra mundial,
com a preparagcdo dos militares, que tinham que se descolar com armamentos e
medicamentos, para enfrentar confrontos. No pés guerra, o cenario mudou, as empresas
comecaram a se despertar para as lacunas das demandas que comecaram a existir. O
marketing aproveitou o cenario encontrado e investiu em campanhas da familia padrdo, ja que
muitas estavam desmoralizadas (NOVAES, 2001).

O sistema de um varejo funcionava da seguinte forma, o consumidor pedia um
produto, como por exemplo, um eletrodoméstico, o vendedor se deslocada até o estoque para
saber da sua disponibilidade. Tudo era manualmente preenchido, pois nessa época ainda ndo
havia um sistema de comunicagéo sofisticado (NOVAES, 2001).

O estoque funcionava como o pulmédo das empresas, como mostra a Figura 3. A
manufatura produz um determinado produto, que sdo encaminhados, conforme pedidos para
o0s centros de distribuicdo e para 0s varejistas, estd mercadoria sai dos estoques da fabrica, que
também necessitam de armazenamentos de matéria prima para a producdo de seus produtos.
Além disso, temos 0s estoques em movimento, que sdo toda matéria transportada em
caminhdes (NOVAES, 2001).
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Figura 3 - Primeira fase da logistica
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Fonte: Novaes (2001 p. 42)

Se observarmos todos os estoques, ao longo dessa cadeia, vemos o tanto de matéria
parada, tempo perdido e ociosidade de movimentos, que s6 agregam energia, horas
trabalhadas e capital investido em maquina ao produto (NOVAES, 2001)

Nesta fase da logistica ficou-se caracterizada, por se da maior importancia em reduzir
custo com os transportes, na maior capacidade e na formacdo de lotes econdmicos, ja que

tinhamos um alto custo em fazer pedidos e com a falta de comunicag¢do (NOVAES, 2001).

2.2.2  Segunda fase da evolucdo da logistica

A segunda fase da evolucdo comeca quando os especialistas em marketing se
despertam a fabricar produtos diferenciados e os processos de manufatura tornam- se mais
flexiveis, sem aumento significativo nos custos de producdo. E nessa fase que temos uma
maior variedade de produtos, exemplo disso é que as geladeiras e automdveis ja sdo vendidos
em mais cores, na qual também acarreta um elevado nimero de mercadorias paradas em
estoques (NOVAES, 2001)

Outros fatores marcantes nesta fase foram a concentracdo crescente de pessoas nas
areas urbanas, o aumento no custo com mao de obra, o aumento da frota de veiculos, que
causou grandes congestionamentos nas cidades e a introducdo da informatica em 1960, nas
operacdes manuais das empresas. Também nos deparamos com a crise do petroleo, em 1970,
que gerou um elevado custo com os transportes, fazendo com que as mercadorias ficassem

cada vez mais caras. Esse fator desencadeou as novas alternativas de escoamento, que foi
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implementar a utilizagdo intensiva da multimodalidade no transporte de mercadorias.
(NOVAES, 2001).

Nesse contexto, foi gerado dentro das empresas o sistema de racionalizacdo de seus
processos, fazendo com que as otimizassem e planejassem mais as suas atividades. No inicio
esse planejamento partia da fabrica sobre o sistema de manufatura, com seus proprios
critérios, sem consultar outras partes da empresa, fornecedores e clientes. Isto comegou a
gerar desorganizacdo e estoques parados. Entretanto, foi a parti disso que o planejamento se
estendeu, incorporando a outras areas da empresa, trazendo a previsdo de demanda
juntamente com seus fornecedores (NOVAES, 2001).

Diante disso, podemos caracterizar a segunda fase da evolugdo logistica, como uma
busca inicial pela integracéo da cadeia de suprimentos, ainda muito rigida, pois ndo permitia a
correcdo em tempo real. Foi assemelhada como duto rigido, cano usado na construcao civil de
PVC, mostra a Figura 4 (NOVAES, 2001).

Figura 4 - Segunda fase da logistica
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Fonte: Novaes (2001 p. 46)

2.2.3  Terceira fase da evolucédo da logistica

A terceira fase é chamada de integracédo flexivel, comegou na década de 1980, e ficou
caracterizada pela dindmica e flexibilidade entre os membros da cadeia de suprimentos, em
dois niveis, dentro das proprias areas da empresa e nas Inter-relagbes com 0s seus
fornecedores e clientes (NOVAES, 2001).

Uma das peculiaridades desta fase, ainda é implementada até hoje dentro das
empresas, que € o EDI (intercambio eletronico de dados), ele permite a interligacdo dos dados

dentro da cadeia, 0 que antes sO era possivel através de operacGes manualmente, que
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posteriormente seriam digitalizadas. Sendo assim, agora se tinha informacdes disponiveis para
agir diretamente sobre operaces, historico de informagdes computadorizadas, que serviriam
para futuras tomadas de decisGes dentro das empresas (NOVAES, 2001).

A segunda fase da logistica, foi comparada a um cano de PVC, ja estd fase é
caracterizada simbolicamente por uma mangueira flexivel, que se interliga aos elementos da
cadeia, mas se adapta as necessidades momentaneas, conforme as suas necessidades, como

mostrada na Figura 5:

Figura 5 - Terceira fase da logistica
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Fonte: Novaes (2001 p. 47)

Nesse contexto, se passa a ter uma maior preocupagdo com o cliente, em atender as
suas necessidades e sua satisfagdo plena. Outro fator marcante é a adocdo do estoque zero,
que tinha como slogan: perseguir reducdes continuadas nos niveis de estoque (NOVAES,
2001).

2.2.4  Quarta fase da evolucdo da logistica

Na quarta fase, conhecida como integracdo estratégica, deixam de ver a logistica como
um fluxo fisico e operacional. Ocorre um salto qualitativo da maior importancia, a sua forma
estratégica, ou seja, passou a ser usada como elemento diferenciador, na busca de maiores
fatias do mercado (NOVAES, 2001).

Além disso, buscava-se a reducdo de estoques e a maior qualidade nos servigos
logisticos, a competicdo entre as empresas passou a ser mais acirrada, pois agora temos um
ambiente globalizado. Dentre isso, as empresas passaram a investir fortemente em tecnologia

da informacdo, trazendo caracteristicas diferenciadas para essa quarta fase, como: énfase
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absoluta na satisfacdo do cliente, formagdo de parcerias, aplicacdo de esforcos de forma
sistémica e continuada, visando agregar valor méximo para o consumidor final (NOVAES,
2001).

Figura 6 - Quarta fase da logistica
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A quarta fase se distingue das outras pelo surgimento da nova concepcdo logistica,
trata-se do SCM — Supply Chain management (Gerenciamento da cadeia de suprimentos),
agora — se atua de forma estratégica, buscando melhorias e resultados possiveis e, termos de
reducdo de custos. Antes havia uma separacgdo entre as fases da cadeia, ja nesta ndo temos isso
nitidamente, ha uma interpenetracdo de operacdes entre elementos da cadeia (NOVAES,
2001).

2.3 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A formacdo de relacionamento entre os fornecedores tornou-se necessaria para o
aumento de competitividade do canal, e essa ideia basica é fundamentada em dois principios.
O primeiro é que a integracdo entre os fornecedores diminuird os riscos e ira aprimorar
satisfatoriamente a eficiéncia de todo o processo logistico. E o segundo principio € a
eliminacdo de trabalho duplicado e inutil, o planejamento em conjunto e a troca de
informagdo diminuira o risco de especulagédo de estoque (BOWERSOX; CLOSS, 2001)

Cada fornecedor que participa de um canal de distribuicdo logistico tem sua
importancia, independentemente da sua parcela de contribuicdo no produto final, todos séo
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vistos como detentores de competéncias para operar uma atividade especifica. Reconhecer a
dependéncia é uma das principais forcas para o desenvolvimento da solidariedade de uma
cadeia de suprimentos (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

De acordo com Bowersox e Closs (2001, p. 101) “os trés conceitos — risco, poder e
lideranca — séo essenciais para que se compreenda o funcionamento dos acordos na cadeia de
suprimentos”.

Sobre os riscos, cada entidade que integra a cadeia de suprimentos é responsavel pelo
o cumprimento de um papel especifico. Todos devem compartilhar a filosofia de que a
cooperacao trard excelentes resultados para o processo.

Bowersox e Closs (2001, p. 101) definem os riscos para cada entidade da cadeia da
seguinte maneira.

Geralmente, um membro do canal, cuja competéncia é altamente
especializada, esté sujeito a um risco menor em seu desempenho geral. Visto
que a sua funcdo € especifica, é possivel que outras cadeias de suprimentos
também requeiram seus servicos, reduzindo, assim o risco inerente a
qualquer operagdo. O varejista ou o atacadista incorrem em risco em
consequéncia da armazenagem de produtos do fabricante. A prética
tradicional do atacadista é compensar esse risco oferecendo aos clientes um
sortimento de produtos de varios fabricantes, reduzindo, assim a
dependéncia de qualquer desses fabricantes. Por outro lado, um atacadista de
commodities ou um fabricante com linha limitada de produtos podem ficar
restritos a um numero limitado de fun¢Ges na cadeia de suprimentos. Em
esséncia, o fabricante pode estar “apostando sua empresa” no sucesso da
operacdo desse acordo. Para fabricantes, a selecdo do canal é uma decisdo
arriscada.

O risco desproporcional resultante dessa integracdo de fornecedores é de importancia
central para que seja possivel determinar a maneira de como o0s relacionamentos séo feitos, e
como devem ser firmadas as parcerias e, principalmente, como todos as opera¢fes devem ser
gerenciadas. (BOWERSOX; CLOSS, 2001)

De acordo com Bowersox e Closs (2001) sobre o poder, na tltima década ele comecgou
a passar dos fabricantes para os varejistas, em funcdo da preferéncia do gosto consumidor.
Essa mudanca do poder de barganha para os varejistas é definida por Porter (2004) como
natural, onde em decorréncia das estratégias da companhia o poder do comprador pode
aumentar ou diminuir. Por isso nesse cenario o poder de barganha se concentra aos varejistas
ja que eles possuem o acesso vital sobre o que acontece no mercado.

O conceito de lideranca € definido como da mesma maneira que todas as organizacoes
possuem lideres as cadeias de suprimentos também precisam de lideres que assumam a

responsabilidade de dirigir o elo. Essa lideranga deve ser capaz de estimular a cooperagédo
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entre as empresas de forma construtiva para que os fornecedores sejam cada vez mais
cooperativos, uns com os outros (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

2.4 CANAIS DE DISTRIBUICAO

Ao se montar ou reestruturar uma cadeia de suprimentos, uma das questdes
estratégicas que se coloca é sobre o melhor canal de distribui¢do, que faz com que o produto
seja posto no mercado de forma mais competitiva.

Uma determinada cadeia de suprimentos é constituida por canais de distribuicdo que,
segundo Novaes apud Stern et al. (2001, p. 108), constituem ‘“conjunto de organizacgoes
interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servigo disponivel para uso
ou consumo.”

As atividades logisticas sdo definidas a parti do canal de distribuicdo escolhido, que
planejados de acordo com as estratégias competitivas da empresa. E dentro da moderna visao
do Supply Chain Management, os canais de distribuicdo desempenham quatro funcdes
béasicas: introducdo da demanda, satisfacdo da demanda, servico de pds-venda e troca de
informac@es. Conforme mostra a Figura 7 (DOLAN, 1999 apud NOVAES, 2001).

Figura 7 - Canal de distribuicao
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Fonte: Novaes (2001 p. 112)

A cadeia de suprimentos induz a demanda para 0s seus produtos e servigos, em
seguida ele € comercializado, satisfazendo a demanda, posteriormente aparecem 0s servicos
do p6s venda e finalmente o ultimo canal que possibilita a troca de informacgdes, entre
consumidores e fornecedores (NOVAES, 2001).
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2.4.1 Canais verticais

Os canais de distribuicdo verticais eram caracterizados, pela responsabilidade ser
passada se um segmento para 0 outro e esta inserida na primeira fase da evolucgéo logistica,
onde os estoques exercem a fungdo pulméo, como mostra a Figura 8A (NOVAES, 2001).

Nas Figuras 8B e 8C, os atacadistas ndo tem contato direto com o consumidor, a
mercadoria € vendida em pequenos lotes aos varejistas, € ele que interpreta as preferencias do
consumidor, as tendéncias de demanda e as necessidades dos servicos pds venda (NOVAES,
2001).

Figura 8 - Canal Vertical
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Fonte: Novaes (2001 p. 113)

2.4.2  Canais Hibridos

Neste tipo de estrutura, uma das funcdes ao longo do canal é executada em paralelo
por dois ou mais elementos da cadeia, diferente do sistema rigido descrito no canal vertical
(NOVAES, 2001).
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Figura 9 - Canal Hibrido
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Fonte: Novaes (2001 p. 115)

Na Figura 9, observamos o sistema hibrido, na qual se valoriza o contato direto com 0s
consumidores, ja que compradores de grandes lotes podem comprar diretamente da industria e

conseguir precos expressivo, diferentemente de comprar de atacadistas.

2.4.3  Canais multiplos

Nos canais multiplos, temos o desempenho melhorado do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, utilizando varios canais de distribuicdo, vendendo um mesmo produto e

atingindo uma diversidade de nimeros de consumidores (NOVAES, 2001).

Figura 10 - Canal Hibrido

Indastria

Atacadista “A” . gy
(Produtos . VPareusta B
P1 e P2) N (Produto P2)
2
~ £
~
J &

, N v
Grande Pequeno
Consumidor Consumidor

(P1 e P2) (P2)

Fonte: Novaes (2001 p. 119)

Na Figura 10, verificamos um conflito de atuacédo entre o canal multiplo, visto que a

industria fornece para os atacadistas e varejistas, sendo que o pequeno consumidor tem o
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poder de compra, na qual pode escolher comprar do atacadista A ou do varejista B
(NOVAES, 2001).

2.5 ORCAMENTO BASE ZERO

O orgamento Base Zero (OBZ) comegou a ser utilizado em 1960, no Departamento de
agricultura dos Estados Unidos. Logo em seguida sua implantagéo foi feita pelo setor privado,
na empresa Texas Instruments, que o utilizou na divisdo de acesséria e pesquisa, em 1970,
quando sua primeira publicacdo se realizou no més de novembro/ dezembro do mesmo ano na
Harvard Business Review por Peter A. Pyhrr. (LUNKES, 2008)
Para Pyhrr (1993), o surgimento da OBZ, deve-se a trés problemas muito comuns, no
orcamento empresarial, sendo eles:
1. Néo terem sido estabelecidos alguns objetivos e metas, ou 0s objetivos e metas, tal como a dire¢
2. Algumas decisOes operacionais que afetava.
3. As quantias necessarias ndo tinham sido tomadas.
4. As quantias do orcamento ndo eram estritamente alocadas de acordo com as alteracGes de respor
A falta de comunicacdo e interligacdo entre o planejamento estratégico e orcamentario
ocorre em muitas empresas. Os gerentes e empregados definem metas antes de formularem os
objetivos. Diante disso, se fez necessario o surgimento de ferramentas para auxilio desta

problematica.
2.5.1 Caracteristicas do orcamento base zero

Uma desvantagem dos outros métodos orcamentarios € perpetuar a ineficiéncia do
passado, ja sendo uma alternativa da gestdo OBZ, pois 0 ano anterior ndo é usado como ponto
de partida para elaboracdo do atual. Esse or¢camento requer gque todas as atividades sejam
priorizadas para que haja a reducdo de despesas atraves de analises de custo/beneficio fazendo
com que o gestor consiga alocar melhor seus gastos e investimentos dando um melhor
respaldo nas tomadas de decisdes.

O orcamento de base zero rejeita a visdo tradicional de orcamento e, principalmente, a
ideia do orcamento incremental, que leva em consideracdo os dados do ano passado mais um
adicional. Ao invés disso, o orcamento de base zero projeta todas as pecas como se estivessem
sendo copiladas pela primeira vez (LUNKES, 2011).

De acordo com Carvalho (2002) apud Lunkes (2011, p. 87), as principais

caracteristicas e objetivos do OBZ séo:
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A. Andlise de custo/ beneficio de todos os projetos, processos e atividades
partindo do zero;

B. Foco nos objetivos e nas metas das unidades de negocios cujos recursos sao
consequéncia do caminho ou da direcdo planejada;

C. Correta alocacdo de recursos com base no foco e nos fatores-chave do
negocio;

D. Aprovacdo do nivel de gastos com base em critérios previamente definidos;

E. Desenvolvimento da participacdo, com intensa comunicacdo entre as areas;
Fornecimento de subsidios para a tomada de decisao.

2.5.2  Processo do orcamento base zero

Segundo Lunkes (2008), o desenvolvimento do OBZ deve seguir sete etapas

demonstradas no Quadro 1.

Quadro 1 - Etapas do processo da OBZ

1° Definicio das estratégias, objetivos e metas das unidades.
27 Identificacio dos pacotes de decisfo.

3° Definicdo da matriz de responsabilidade.

4° Elaboracio das PBZs, NBZs e VBZs.

37 Priorizacio dos pacotes de decisdo.

6° Aplicacdo dos recursos.

7% Acompanhamento do OBZ.

&° Matriz de responsabilidade.

Fonte: Autores (2018)

A primeira etapa consiste na definicdo das estratégias, objetivos e metas das unidades,
portanto € necessario definir as diretrizes e o foco do negécio. Consequentemente se alinhar
com o planejamento estratégico e o orcamento, para se atingir os objetivos esperados. A
segunda etapa consiste na ldentificacdo dos pacotes de decisao, que seria a analise e descricao
de cada atividade e suas prioridades. De acordo com Pyhrr (1981) apud Lunkes (2008) para se
definir os pacotes de decisdes Sa0 necessarios:

1. A finalidade (metas e objetivos);

2. As consequéncias de ndo se executar a atividade;

3. Medidas de desempenho;

4. Caminhos alternativos;

5. Estratégias, custos e beneficios.

Como exemplo, temos o pacote de contas do alugue, fretes e pessoal.

Apés definir cada pacote de decisdo, faz-se a matriz de responsabilidade. Nesta etapa €
definido o responsavel por cada pacote, que fica encarregado de aprovar e controlar 0s gastos

da referida unidade. Na quarta etapa os pacotes base zero sdo divididos em variaveis bases
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zero, que é a menor unidade de acumulacdo de gastos e possui um responsavel pela sua
elaboragdo, monitoramento e controle.

Na quinta etapa envolve a avaliacdo e o escalonamento destes pacotes por ordem de
prioridade dos pacotes de decisdes e por meio de uma analise de estratégia, custo e beneficios.
Esté etapa é considerada critica, pois vai delinear o futuro da organizacdo. Logo em seguida,
temos a aplicagdo de recursos, sexta etapa, que é controlada pelo dono das variaveis, pois ele
sabe da necessidade do material.

Na sétima e Ultima etapa, acompanhamos o OBZ. E para isso, sugere-se a criacdo de
uma agenda mensal, na qual o gestor vai ter reunifes, avaliacdes, plano de acdo e elaboracéo
de planilhas para 0 acompanhamento, que é necessario para verificar o planejando versus o
realizado. E caso as metas projetadas ndo sejam atingidas, o gestor deve diagnosticar as

causas e implementar um programa de melhoria continua.
2.5.3 Pacote de base zero (PBZ’s)

A elaboracdo do orcamento base zero propfe reexaminar todas as suas atividades,
priorizando os recursos a partir da estaca Zero, ao se projetar para um novo orcamento. O
OBZ pode ser dividido em pacotes de decisGes, que devem ser definidos apds critérios
previamente estabelecidos.

A Figura 11 mostra a como estdo agrupados os pacotes (PBZ), o nucleo (NBZ) e as
variaveis (VBZ).

Figura 11 - Relagdo entre pacotes, nlcleo e varidvel base zero

%_ Nuclen
Varkavel Base Faia (VBE) -
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'“t__ ___,./I Fora (NRE)

Fonte: Lunkes (2008, p. 89)

Segundo Pyhrr (1981) apud Lunkes (2001), o pacote base zero (PBZ), ¢ um
documento que identifica e descreve uma atividade especifica de modo que o gestor possa
primeiro avaliar e priorizar, atividades para obtencéo de recursos imediatos e segundo decida
aprovar ou rejeitar. Podem — se utilizar como exemplo: os pacotes de pessoal, consultoria e

auditoria, juridico, transporte entre outros.
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2.5.4  Niucleo base zero (NBZ’s) e Variaveis base zero (VBZ’s)

Para Lunkes (2008), o nucleo de base zero (NBZ) é a juncdo de varias VBZ por
apresentarem natureza de gasto semelhante e, também para facilitar o controle pelo
responsavel.

NBZs é a juncéo de varias contas ou gasto menor, que quando agrupadas formardo um
nacleo de base zero.

Para Lunkes (2008) as variaveis sao as menores unidades de acumulacao de gastos que
registra 0 consumo de recursos e estdo alocadas dentro de um nicleo de base zero. Para
exemplificarmos, temos: caneta, cartucho, borracha, papel e régua. Estes materiais sdo as

variaveis do or¢amento, ¢ as NBZs seriam “materiais para escritorio”.
2.5.5  Vantagens e desvantagens do orcamento base zero

A sua principal desvantagem é o tempo para ser elaborada em compara¢do com outros
orcamentos, a sua burocracia e os inimeros controles, ja que cada gquantia gasta precisa ser
justificada. De acordo com Lunkes (2008, p. 98), as suas vantagens podem ser:

1. Forca os gestores a refletir sobre as operacgdes e procurar oportunidades de melhorias;
2.Fornecer informacdes detalhadas relativas a recursos necessarios para se realizarem os fins
desejados;

3.Chama a atencéo para os excessos e duplicidade entre as atividades ou departamentos;

4. Concentra-se nas reais necessidades e nao nas varia¢@es do ano anterior;

5. Proporcionar melhor acompanhamento do planejado versus realizado.

2.6 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores devem indicar onde e quais melhoramentos podem ser conduzidos de
modo que possa otimizar 0S processos, assim como mostrar as areas nas quais oS
desempenhos séo satisfatérios. Séo, portanto, instrumentos de andlise essenciais ao gestor
para a avaliacdo do desempenho da sua tarefa (KARDEC; FLORES; SEIXAS, 2010).

Para Hedler e Simdes (2005) apud Silva e Silva (2007), a medicdo e a avaliacdo de
desempenho logistico na gestdo das empresas e das organizacdes de forma geral sdo
procedimentos fundamentais para constatar o grau de performance de processos e atividades
operacionais na geracao de valor, assim como o grau de competitividade em que se encontra a
organizagdo em relagao aos seus concorrentes.

Para Bowersox e Closs (2001), existem trés objetivos principais do sistema de
avaliacdo de desempenho, que sdo monitorar, controlar e direcionar as operac6es de logistica.

Para Lima Jr (2001) apud Donato, Silva e Bezerra (2007), um sistema de avaliacdo de
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desempenho tem como principais objetivos: 0 monitoramento de variaveis e a antecipacao de
acOes dentro de uma postura preventiva; a resolucdo de problemas visando a eliminacdo de
causas de insatisfacdo ou elevacdo do nivel de satisfacdo; e a dissolucdo do sistema pela a

obsolescéncia de sua finalidade.

2.6.1 Ontime In full (OTIF)

Para Oliveira e Aradjo (2009) o OTIF é um indicador de desempenho que monitora a
qualidade da entrega de produtos e servicos, com o objetivo principal de aumentar a satisfacdo
dos clientes, estabelecendo qual o nivel de servi¢o que a organizagdo lhes oferece. Sua sigla
representa as letras iniciais dos termos em inglés On Time In Full, o que conceitualmente
significa:

On Time: produtos/servicos devem ser entregues numa determinada data,
horério ou janela de horas e local, previamente especificado em conjunto
com o cliente; In Full: os produtos/servicos devem estar dentro das
especificagdes acordadas com o cliente: qualidade intrinseca, dimensdes,
quantidade, perfeitas condi¢Ges fisicas e quaisquer outros atributos
especificos de cada setor. Ex.: na entrega de produtos alimenticios a
temperatura é um atributo importante (OLIVEIRA; ARAUJO 2009, p. 236).

Em relacdo a sua medicdo, o indicador é do tipo binério, ou seja, seus resultados
possiveis sdo 0 (zero), para o caso em que o produto “Nao Atende” aos requisitos, ou 1 (um),
para o caso em que “Atende”. Vale ressaltar que tais requisitos devem ser previamente
estabelecidos com os clientes por meio de clausulas contratuais, também conhecidas como
SLAs (Service Level Agreement) ou Acordos de Nivel de Servico (OLIVEIRA; ARAUJO,
2009).

O fato de o indicador ser do tipo binario (Atende/ Ndo Atende) o torna bastante
rigoroso, pois para o seu resultado ser 1 (um), todos os requisitos estabelecidos devem ser
atendidos simultaneamente, ou seja, a existéncia de um Unico requisito ndo atendido torna o
resultado igual a 0 (zero) penalizando todas as caracteristicas conforme do pedido
(OLIVEIRA; ARAUJO, 2009).

A implantacdo do OTIF gera uma mudanca cultural nas empresas, pois ao invés de ser
um indicador calculado com base no volume de produtos gerados, ele leva em consideracéo
os volumes dos pedidos gerados pela area comercial em acordo com os clientes. Isto penaliza,

por exemplo, 0s casos em que a producdo de algum produto é adiantada pela area operacional
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sem atender a sequéncia de entrada dos pedidos. Devido ao rigor apresentado pelo indicador,
em muitos casos sua implantagcdo provoca surpresa nas organizagdes, pois o resultado inicial

encontrado é muito aquém do que os colaboradores esperavam (OLIVEIRA; ARAUJO,

2009).
2.7 FERRAMENTAS DA QUALIDADE
2.7.1  Gréfico de Pareto

O gréfico de Pareto ordena a frequéncias das ocorréncias, permite-se a prioriza¢do dos
problemas, além de informacgdes mais faceis e claras para se priorizar as a¢ées. Onde 80% dos
problemas séo resultantes de 20% de causas potenciais e essa propor¢do 80/20 ficou muito

conhecida, pois ocorre com frequéncia na analise de situacdes cotidianas das operacoes.

Figura 12 - Gréafico de Pareto
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Fonte: Fabris (2014, p. 27)

Corréa e Corréa (2012, p. 197 apud FABRIS, 2014) exemplificam:

Cerca de 80% do valor dos estoques concentram-se em cerca de 20% dos itens
estocados; 80% dos atrasos de entrega (e da dor de cabega em geral) concentram-se
em 20% dos fornecedores; 80% dos problemas de qualidade concentram-se em 20%
dos itens fabricados ou 80% das falhas ocorrem devido a 20% das causas provaveis
dessas falhas.
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Essas causas devem ser identificadas e assim realizar agdes para eliminé-las em um
primeiro momento, pois ja sdo 80% das causas, para depois se dedicar a eliminar causas que

tem uma menor influéncia sobre o problema.
2.7.2  Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa é utilizado quando se necessita identificar, explorar e ressaltar
todas as causas raizes possiveis de um problema. O diagrama 6M prioriza as causas primarias
do processo como 0 uso de maquinas, mao-de-obra, matéria-prima, método de trabalho,
medicdo da atividade e sua relagdo com o meio ambiente (TRINDADE et al, 2000 apud
FILHO, 2001).

De acordo com Ishikawa 1993, o diagrama de causa e efeito ou espinha de peixe é
uma ferramenta simples que é conduzida por um de brainstormings (ferramenta utilizada para
geracdo de ideias de forma livre, buscando opinides diversificadas e sugestfes que auxiliem
no processo de melhoria continua), com intuito principal de que as pessoas possam gerar um
maior numero de ideias possiveis, dentro de um determinado espaco de tempo, para definicéo
concreta do problema a ser analisado.

Na maioria dos casos em que € utilizado, o diagrama é capaz de atuar como um
direcionador das possiveis causas fundamentais do problema para que medidas corretivas e
preventivas sejam adotadas para resolver o problema (WERKEMA, 1995 apud BRUM 2013).

2.7.3  Método 5SW2H

O método consiste em responder as sete perguntas de modo que todos os aspectos
basicos e essenciais de um planejamento sejam analisados. De acordo com Franklin (2006), a
ferramenta 5W2H é entendida como um plano de acdo, ou seja, resultado de um planejamento
como forma de orientacdo de acOes que deverdo ser executadas e implementadas, sendo uma
forma de acompanhamento do desenvolvimento do estabelecido na etapa de planejamento.
(apud BRUM, 2013)

A denominacdo 5W2H deve-se ao uso de sete palavras em inglés: What (O que, qual),
Where (onde), Who (quem), Why (porque, para que), When (quando), How (como) e How
Much (quanto, custo). O método consiste em responder as sete perguntas de modo que todos
0S aspectos basicos e essenciais de um planejamento sejam analisados

E diante da crescente complexidade em gerenciar processos e informacgdes essa
metodologia, através de respostas simples e objetivas, permite que informacGes extremamente

cruciais para a contextualizacdo de um planejamento sejam identificadas.
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3 METODOLOGIA
3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa sempre parte de um problema, de uma interrogacdo. Desta maneira, ela
responde as necessidades de conhecimento de certo problema ou fenémeno (MARCONI;
LAKATOS, 2002).

Classifica-se em pesquisa exploratdria pela pratica de diretrizes que precisam
modificar-se e na elaboracdo de alternativas que possam ser substituidas, pois também
envolve levantamento bibliografico, que tem a finalidade de conhecer diferentes formas de
contribuicdes cientificas. Além de tudo é descritiva, pois tem como objetivo descrever as

caracteristicas de determinado fendmeno (OLIVEIRA, 2002).
3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A proposta deste estudo tem uma abordagem qualitativa, que descreve a complexidade
de uma determinada hipGtese ou problema, analisa a interacdo de certas variaveis,
compreende e classifica processos, através um estudo de caso (OLIVEIRA, 2002).

Também possui uma abordagem quantitativa, que de acordo com Richardson (1999, p.
70 apud BEUREN; RAUPP, 2004, p. 92).

Caracteriza-se pelo o emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de
coleta de informacBes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples como percentual, média, desvio padrao, as
mais complexas, como coeficiente de correlacdo, analise de regressao etc.

E muito complexo definir um roteiro para essa pesquisa, pois o estudo de caso é
caracterizado justamente pela sua flexibilidade. Entretanto, na maioria dos estudos de casos é
possivel distinguir quatro fases: delimitacdo da unidade-caso, coleta de dados, analise e
interpretacdo, e redacdo do relatério (GIL, 1996 apud FRETTA, 2006).

3.3 LOCAL DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em um centro de distribuicdo da empresa Brasil Foods (BRF),
localizada em Marituba-PA, regido metropolitana de Belém-PA. Responsavel por abastecer
todo o estado do Para e Amapa, com mais de trés mil produtos. A empresa BRF foi
selecionada por ser referéncia logistica na regido metropolitana de Belém, e por possuir

extensos materiais disponiveis para a fundamentacao do presente trabalho.
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3.4 COLETA DE DADOS

Todos os dados utilizados nessa pesquisa sdo classificados como secundarios. Foi
realizado um levantamento de relatérios, padrBes internos, banco de dados, dentre outros
documentos disponibilizados pela organizacdo. Na visdo de Mattar (1996, p. 134), "dados
secundarios sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados, e, as vezes, até
analisados, com propdsitos outros ao de atender as necessidades da pesquisa em andamento, e
questdo a disposicdo dos interessados”. (apud, MACHADO p. 53)

Os dados foram coletados a partir das planilhas que séo feitas pelos gestores, onde
todos os dados sdo extraidos do sistema da empresa (SAP). Foram disponibilizadas as
planilhnas dos meses de janeiro a outubro de 2018 do OTIF, Orcamento Base Zero,
Real/Tonelada, Cenério do CD e FIFO para a construcdo do presente trabalho.

Primeiramente foram realizados levantamentos bibliogréaficos para ajudar na anélise de
todos os dados disponibilizados pela empresa, a0 mesmo tempo em que 0s gestores da
empresa ensinavam como ocorria o funcionamento de todos os departamentos, desde a gestdo
de recursos humanos, controle da qualidade, logistica, e financeiro até 0s processos
terceirizados da empresa como armazenagem e transporte.

O conhecimento dos departamentos foi de extrema importancia para a identificagdo da
logistica em todos 0s processos e qudo importante é a sua boa gestdo dentro do centro de
distribuicdo. A partir disso, foram iniciadas as analises do orcamento base zero, e foi entdo
identificado que 95,66% do valor disponibilizado sdo gastos com os pacotes de contas,
transporte e suporte logistico, onde 0os mesmos sdo processos terceirizados.

Com essa analise dos pacotes de contas do CD foi identificado que durante os meses o
setor de transporte na maioria das vezes possui 0 saldo (subtracdo do valor realizado no més
menos o valor orcado) em déficit. Para uma melhor anélise e para que fosse possivel descobrir
a verdadeira causa desse problema (Saldo negativo) foi necessario o estudo das variaveis que
fazem parte do or¢camento, todavia as mesmas ndo puderam ser disponibilizadas ao presente
trabalho.

Portanto, optou-se por fazer analises paralelas para o entendimento do ocorrido. Foi
entdo utilizada a tabela do Real/Tonelada que informa a meta da empresa do valor que deve
ser gasto em reais com transporte por tonelada. Sendo assim possivel identificar uma das
principais causas do déficit desse saldo, que é uma falha na previsdo de demanda. De 10

meses analisados (janeiro a outubro) em seis deles o teto de gastos foi extrapolado.
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Diante da primeira analise foi entdo diagnosticado uma grande falha na previséo de
demanda. Por isso o OTIF se faz necessario no presente trabalho, uma vez que o indicador
tem um grande impacto no orcamento, pois tudo depende da relacdo entre cliente e empresa.
Por isso foi questionado, como encontra-se o nivel de servico ao cliente?

Analisando o OTIF foi possivel identificar que o CD possui o melhor resultado da
regido centro norte da BRF, porém ndo esta ainda dentro do padrdo ideal. A partir dos
resultados encontrados no OTIF foram identificadas as causas dos problemas e realizadas

propostas de melhorias que impactardo de forma positiva no orgamento.



4 ESTUDO DE CASO

4.1 ORCAMENTO BASE ZERO

classificados como: Pessoal, recrutamento e capacitagdo, consultorias e auditorias, facilites,
suporte a operacao, suporte logistico, juridico, tecnologia, institucional, suporte e recursos de
venda, veiculos e viagens, manutencdo, utilidade energéticos, transporte e perdas, como
mostra a tabela abaixo. Cada pacote de contas possui 0 Planejado que é a meta de gasto para o
pacote, assim como o Real Més que é quanto ja esta sendo gasto desse orcamento, e o saldo

que quando verde significa que a meta esta dentro dos padrdes de custo, e quando vermelho

O Orcamento Base Zero do CD é composto por 16 pacotes de contas, sendo eles

significa que houve um déficit ndo previsto.

Dentro dos Pacotes de contas existem o0s sub pacotes que compdem detalhadamente o

orcamento e essa representacao esta citada na tabela presente no anexo A.

Tabela 1 - Orgamento Base Zero Acumulado Janeiro a Outubro

PACOTES DE CONTAS

1401 -
1403 -
1405 -
1407 -

1409
1411
1415
1417

1421 -

1423
1427
1429

1431 -
1435 -

1437

1441 -
TOTAL

PESSOAL

RECRUTAMENTO E CAPACITAGAO
CONSULTORIAS E AUDITORIAS
FACILITIES

-SUPORTE A OPERAGAO
- SUPORTE LOGISTICO
-JURIDICO
-TECNOLOGIA

INSTITUCIONAL

- SUPORTE E RECURSOS DE VENDAS
-VEiCcuLOS
-VIAGENS

MANUTENGAO
UTILIDADES E ENERGETICOS

- TRANSPORTE

PERDAS

Fonte: BRF (2018)

total 0 OBZ esta com um deficit de R$140.101,00, onde nove dos dezesseis pacotes de contas

A tabela acima mostra os valores acumulados de janeiro a outubro de 2018, e no saldo

Real M.A. Real Més Planejado
594.915 599.346 686.940

8.836 8.836 56.972
24.547 24.738 22,718
1.141 1.559 2.191

8.532.238 8.627.332 10.108.201
277.287 313.715 333.035

8.275 8.533 18.943

41.550 48.745 33.655
0 474 -
3.854 4.780 -

4.263 4.618 3.049
15.519 7.019 -
3.600 4.400 -

16.954.778 18.156.775 16.166.734
(195.896)  (202.857) 35.471
26.274.907 27.608.011 27.467.909

Més/Ano Ant.
874.737 @
25343 @

2,097 O
97.427 O
625
8.340.974 @
80.507 @
47.306 @
45.075 @
0D
0D
3.545 D
9.019 @
@

15.227.247 @
40.376 @

24.794.278 ()

Saldo/Més
(87.593)
(48.136)

0
2.020
(633)
(1.480.869)
(19.320)
(10.410)
15.089
474
4.780
1.569
7.019
4.400
1.990.040
(238.329)
140.101
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estdo em déficit, entdo se faz necesséria a estratificacdo do OBZ de més a més para a analise
dos motivos desses valores estarem mais altos do que as metas.

O gréafico mostrado na Figura 13 revela todos os meses do orgcamento, 0 seu valor
planejado e o valor real, sendo possivel identificar que abril, julho e outubro estdo dentro do

orcamento planejado e todos os outros meses estdo acima dos valores estabelecidos.

Figura 13 - OBZ Més (em MR$)
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Fonte: BRF (2018)

Foi entdo desenvolvido um grafico de Pareto para identificacdo dos pacotes de conta
gue mais impactam o OBZ, para que entdo depois de identificados, sejam analisados
separadamente para o reconhecimento de onde esta sendo aplicado o valor e qual o seu

motivo.
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Figura 14 - Gréafico de Pareto
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Fonte: Autores (2018)

A partir do gréfico foi possivel identificar que o grupo de contas transporte e suporte
logistico representam 95,657% do OBZ do CD. De acordo com a Tabela 1 o pacote de contas
suporte logistico esta com um saldo positivo de R$ 1.489.689,00, entdo o foco dos
desdobramentos do OBZ foi nos pacotes de contas transporte que esta com um saldo negativo
de R$ 1.990.040,00 e apenas sera justificado o suporte logistico nos meses que ele apresenta
déficit.

4.1.1  Anélises do desdobramento do OBZ

Para efeito de justificativa do déficit encontrado no OBZ, foi utilizada a tabela do real
por tonelada de venda direta e venda campo que mostra as metas estabelecidas pela
organizacdo da quantidade das toneladas que devem ser vendidas e o valor que deve ser
utilizado para o transporte desses produtos. Essa ferramenta é essencial para o OBZ, pois
auxilia na construcdo do orgamento.

As vendas diretas sdo quando os produtos vao direto da fabrica para o cliente,
realizando no CD apenas uma troca de caminhdo para a redistribuicdo da mercadoria, sem a

necessidade de armazenagem, ou seja, um Cross Docking. Ja a venda campo 0s produtos vém
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da fabrica e ficam armazenados no CD e conforme as vendas forem efetuadas, esses produtos
saem do armazém e sdo entregues ao cliente.

Na tabela 2 encontram-se os valores estipulados para o ano 2018 de janeiro a outubro,
a sua meta e o valor real utilizado e as toneladas transportadas pelo CD, assim como 0 R$/Ton
que é a divisdo do valor pela tonelada, onde mostra quanto custa cada tonelada transportada.
O desvio é a diferenca do real para meta, quando aparece negativo, significa que ele esta

dentro dos padrdes, e quando positivo mostra que houve um aumento do valor da tonelada.

Tabela 2 - R$/Ton - Venda Direta e Venda Campo (2018) - Filial Belém

Ano u.m. Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out
Meta R$ Mil 1460 1457 1.736 1.566 1588  1.663 1.602 1.713 1.600 1.782
Meta Ton 4034 3983 4532 4.649 4722  4.655 4.781 4.979 4282  4.968
Meta R$/Ton 362 366 383 337 336 357 335 344 374 359
Real R$ Mil 1395 1848 1.874 1.673 2133 1.889 1.866 2.429 1811  2.044
Real Ton 4439 4461 4734 5.138 4170  4.967 5.905 5.314 5.444 5442
Real R$/Ton 314 414 396 326 512 380 316 457 333 376
Desvio -4763 4863 12,61 -11,33 17521 23,14 -19,00 112,99 -40,97 16,85

Fonte: BRF (2018)

Para melhor visualizacdo dos meses onde 0s desvios foram positivos e negativos o
grafico da Figura 15 mostra todos os meses de janeiro a outubro de 2018 e seus respectivos
desvios, onde o desvio negativo esta representado em vermelho, que significa abaixo da meta

do R$/Ton e de azul, os desvios acima da meta estabelecida.
Figura 15 - Grafico desvio R$/Ton
Desvio RS/Ton VD e VC

lan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out
175,21
112,99
48,63
I 12,61 23,14 16,85
[ [] |
| [ | I
-11,33 -19,00
-47,63 -40,97

Fonte: Autores (2018)
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Existem vérios fatores que impactam nesse desvio e consequentemente impactam
também no orgcamento. E para que fosse mais claro o entendimento, foram realizadas anéalises
comparativas do OBZ com o R$/Ton. Onde a analise de janeiro € o demonstrativo de um dos

meses em que 0 desvio esteve dentro dos padrdes estabelecidos.

41.1.1 Andlise de Janeiro

A Tabela 3 demonstra a meta da quantidade de toneladas transportada no més de
janeiro e o valor gasto para a realizacdo desse transporte. Assim como representa o que foi
realizado pelo centro de distribuicdo no més. Partindo disso, foi verificado que a meta de
R$/Ton é 361,85 e o realizado foi de R$/Ton 314,22, gerando um desvio de -47,63, que é a
diferenca da meta para o realizado. Esse desvio foi considerado positivo, pois, foram vendidas
405 toneladas a mais do que a meta, gastando menos R$ 65.000,00.

Significando que o centro de distribui¢cdo conseguiu transportar uma quantidade maior

de mercadoria gastando menos.

Tabela 3 - R$/Ton — Venda Direta e Venda Campo Janeiro

FILIAIS Ano u.m. Jan
Meta RS Mil 1.460
Meta Ton 4.034
Meta RS/ Ton 361,85
Belém Real RS Mil 1.395
Real Ton 4.439
Real RS/ Ton 314,22
Desvio -47,63

Fonte: BRF (2018)

Foram comparados esses resultados, com o que foi disponivel para custear o
transporte, entdo foi observado no OBZ que a meta planejada foi de R$ 1.459.828,00, e o
realizado pelo centro de distribuicdo foi de R$1.393.470,00, gerando assim um saldo positivo
de R$66.359,00. Contudo, com a analise de cada sub pacote pode ser observado que ha um
déficit apenas no transporte secundario — distribuicdo de R$ 89.746,00 que se justificativa

pelo aumento do numero de vendas em toneladas de produtos.
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Tabela 4 - Transporte janeiro

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més
1437 - TRANSPORTE 0 1.393.470 1.459.828 1.318.144 I (66.359)
143707 - RECUPERACOES EM TRANSPORTE ()} (1.225) - (864) @  (1.225)
143717 - TRANSPORTE SECUNDARIO - DISTRIBUICAO 0 1.278.566 1.188.821 1.193.712 (I} 89.746
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS 0 116.129 271.007 125.297 @ (154.879)
TOTAL 0 1.393.470 1.459.828 1.318.144 ) (66.359)

Fonte: BRF (2018)

Foi aprofundado ainda mais o transporte secundario — distribuicéo e relacionando ao
R$/TON apenas da venda campo onde o transporte secundario de distribuicdo atua, é
justificado entdo esse déficit de R$ 89.746,00, pois foram transportadas 485 toneladas a mais

do que a meta. Como pode ser observado na Tabela 5:

Tabela 5 - R$/Ton -Venda Campo Janeiro

FILIAIS Ano u.m. Jan
Meta RS Mil 1.189
Meta Ton 3.182
Meta RS/ Ton 373,56
Belém Real RS Mil 1.279
Real Ton 3.667
Real RS/ Ton 348,69
Desvio 24,87

Fonte: BRF (2018)

E juntamente, com o transporte foram analisados o pacote de contas suporte logistico,
que serve como base para esse transporte das mercadorias. Observou-se um saldo negativo de
R$ 124.130,00, no que se refere aos sub pacotes de carga e descarga e no operador logistico,
gue consiste nos processos terceirizados de armazenagem e separa¢do da mercadoria.

Justifica-se essa ocorréncia, por nesse més a venda campo ter ultrapassado a sua meta

estabelecida.
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Tabela 6 - Suporte Logistico Janeiro

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més
1411 - SUPORTE LOGISTICO 0 1.092.851 968.720 721.839 O 124.130
140113 - PALLETS 0 0 - 0@ 0
141103 - OPERADOR LOGISTICOS 0 1.036.158 929.620 696.178 (0 106.538
141115 - CARGAS E DESCARGAS 0 56.693 38.401 16.559 @ 18.292
141119 - DIARIAS 0 0 699 9.102 @  (699)
TOTAL 0 1.092.851 968.720 721.839 O 124.130

Fonte: BRF (2018)

41.1.2 Analises dos meses com desvio negativo

No més de abril, apesar do desvio ter sido considerado dentro da meta do R$/Ton com
-11,33, no pacote de contas transporte no OBZ houve um déficit nas recuperagdes em
transporte e transporte secundario de distribuicdo, ambos justificados pela quantidade de
produtos transportados terem sido acima da meta, pois a meta R$/Ton era de R$336,90 e foi
realizado em R$ 325,57, ou seja eles conseguiram transportar 444 toneladas a mais gastando
uma diferenca de R$106.602,00 (como mostra a tabela do R$/Ton) o que justifica o valor do
déficit do total no OBZ, como mostra a Tabela 7.

Tabela 7 - Transporte abril

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més
1437 - TRANSPORTE 1.873.515 1.672.895 1.566.293 1.538.745 () 106.602
143707 - RECUPERACOES EM TRANSPORTE (244) 233 - 938 @ 233
143717 - TRANSPORTE SECUNDARIO - DISTRIBUICAO 1.458.796 1.413.374 1.289.337 1.374.929 I} 124.037
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS 414.963 259.289 276.956 162.878 @ (17.667)
TOTAL 1.873.515 1.672.895 1.566.293 1.538.745 (1} 106.602

Fonte: BRF (2018)

No més de julho, o desvio também ficou dentro da meta do R$/Ton com - 19,00.
Porém no pacote de contas transporte no OBZ houve um déficit no transporte secundario de
distribuicdo e no transporte secundario vendas direta, ambos justificados pela quantidade de
produtos transportados acima da meta, pois a meta de R$/Ton era de R$335,00 e foi realizado
em R$ 316,00, ou seja, eles conseguiram transportar 1.124 toneladas a mais gastando
R$264.000,00 o que justifica o valor do déficit de R$ 273.571,00 do total no OBZ. Sendo
assim, gerou uma diferenca de R$9.571,00 justificado pela empresa a contratacdo de spots
frota Leve e Pesada.
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Tabela 8 - Transporte julho

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més
1437 - TRANSPORTE 1.906.799 1.875.199 1.601.628 1.459.918 I} 273.571
143707 - RECUPERACOES EM TRANSPORTE (645) (31) - (5.301) @ (31)
143717 - TRANSPORTE SECUNDARIO - DISTRIBUICAO 1.758.363 1.539.589 1.316.498 1.260.733 1} 223.091
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS 149.081 335.641 285.131 204.486 O 50.510
TOTAL 1.906.799 1.875.199 1.601.628 1.459.918 (J 273.571

Fonte: BRF (2018)

No més de setembro, o desvio do R$/Ton foi de -40,97, considerado acima da meta.
Mas se compararmos 0 pacote de contas transporte no OBZ houve um déficit no transporte
secundario de distribuicdo, justificado pela quantidade de produtos transportados acima da
meta, pois a meta do R$/Ton era de R$373,69 e foi realizado em R$ 332,72, ou seja, eles
conseguiram transportar 1.162 toneladas a mais gastando uma diferenca de R$ 210.678,00

como mostra no total do OBZ abaixo:

Tabela 9 - Transporte setembro

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més
1437 - TRANSPORTE 2.435.382 1.810.807 1.600.130 1.419.396 (1} 210.678
143707 - RECUPERACOES EM TRANSPORTE (1.594) (391) - (1.766) @ (391)
143717-TRANSPORTESECUNDARIO-DISTRIBUICZ\O 1.744.550 1.698.587 1.348.073 1.346.142 (1) 350.514
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS 692.426 112.611 252.057 75.021 @ (139.445)
TOTAL 2.435.382 1.810.807 1.600.130 1.419.396 (1) 210.678

Fonte: BRF (2018)

41.1.3 Analises dos meses com desvios positivos

No més de fevereiro, o desvio foi de 48,63. Diante disso, foi ultrapassado os gastos
com o pacote de contas do transporte, fazendo com que o sub pacote — recuperagdes em
transportes ficassem negativo, devido o valor reembolsado pela transportadora terceirizada,
com os produtos avariados por ela, fosse maior no més de fevereiro (R$1.573) que més
anterior (R$1.225). Em seguida, o transporte secundario com as vendas de distribuicdo e
vendas diretas, foram os que tiveram maiores impactos, justificados pelo R$/Ton realizado ter
sido maior que a meta. O que gerou um saldo negativo de R$ 393.247,00 no més de fevereiro,

como mostra a Tabela 10:
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Tabela 10 - Transporte fevereiro

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més
1437 - TRANSPORTE 1.393.470 1.849.944 1.456.697 1.150.276 1} 393.247
143707 - RECUPERAGOES EM TRANSPORTE (1.225) 1.573 - (3.236) @] 1.573
143717 - TRANSPORTE SECUNDARIO - DISTRIBUICAO 1.278.566 1.583.433 1.200.786 958.908 (I 382.646
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS 116.129 264.938 255.910 194.603 O 9.028
TOTAL 1.393.470 1.849.944 1.456.697 1.150.276 (1) 393.247

Fonte: BRF (2018)

No més de marco, obteve-se um desvio de 12,61, e no pacote de contas do transporte,
também fechando o més com um saldo negativo de R$137.076,00. Porém, o sub pacote —
recuperacdes em transportes ficou positivo, pois se teve menos produtos avariados no més de
marcgo (R$244) que no més anterior (R$1.573). Ja nos transportes, o maior valor extrapolado
foi o da venda direta, que a meta do R$/Ton superou o planejado, com isso acabou

comprometendo o0 orgamento, com um gasto maior no transporte.

Tabela 11 - Transporte marco

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més
1437 - TRANSPORTE 1.849.944 1.873.515 1.736.439 1.740.798 I} 137.076
143707 - RECUPERACOES EM TRANSPORTE 1.573 (244) - 619 @ (244)
143717-TRANSPORTESECUNDARIO-DISTRIBUICZ\O 1.583.433 1.458.796 1.454.057 1.550.772 i 4.739
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS 264.938 414.963 282.382 189.407 () 132.581
TOTAL 1.849.944 1.873.515 1.736.439 1.740.798 (1) 137.076

Fonte: BRF (2018)
No més de maio houve um déficit no OBZ de R$ 548.598,00 no pacote de contas

Transporte, onde tanto transporte secundario- distribuicdo quanto o transporte secundario-
vendas diretas sofrem alteragdes nao previstas, pois houve uma greve nacional dos
caminhoneiros que fez com que houvesse um grande impacto no orcamento previsto e nas
entregas e chegadas de produtos ao CD, esses impactos negativos podem ser observados na
Tabela 12:

Tabela 12 - Transporte maio

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més
1437 - TRANSPORTE 1.672.895 2.136.766 1.588.168 1.495.110 I} 548.598
143707 - RECUPERACOES EM TRANSPORTE 233 (1.181) - 1.013 @ (1.181)
143717 - TRANSPORTE SECUNDARIO - DISTRIBUIGAO 1.413.374 1.829.133 1.300.747 1.307.034 ) 528.386
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS 259.289 308.814 287.422 187.063 @ 21.393
TOTAL 1.672.895 2.136.766 1.588.168 1.495.110 (1) 548.598

Fonte: BRF (2018)
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Quando relacionado ao numero de produtos transportados, esse déficit ndao é

justificado, pois a meta de toneladas que devia ser transportada ficou em 552 toneladas abaixo

da meta e o custo foi de R$ 545.000,00 a mais do que o planejado. Como mostra a Tabela 13:

Tabela 13 - R$/Ton — Venda Direta e Venda Campo

FILIAIS Ano u.m. Mai
Meta RS Mil 1.588
Meta Ton 4.722
Meta RS/ Ton 336,36
Belém Real RS Mil 2.133
Real Ton 4.170
Real RS/ Ton 511,57
Desvio 175,21

Fonte: BRF (2018)

Portanto, foi necessario aprofundar essa analise para identificacdo de onde se encontra

o dinheiro que foi gasto uma vez que ndo pode ser justificado pelo nimero de vendas, de

acordo com o que foi citado anteriormente a greve dos caminhoneiros no més gerou alguns

principais impactos listados abaixo:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)

Contratacdo de spots frota Leve (R$);
Contratacdo de spots frota pesada (R$);
Contratacdo de OFM,;
Provisdo/Reclassificacdo equivocada (R$);
Horas Extras Largada aos Domingos (R$);
Dissidio retroativo transportadora A;
Dissidio diesel transportadora A,

Pagamento de passivo retroativo transportadora A (fora dissidio e diesel);

Outro motivo N;

Impacto renegociacdo 2018;

No més de junho, obteve-se um desvio de 23,14. Porém no pacote de contas do

transporte, o orgamento foi ultrapassado apenas no transporte secundario de distribuicdo, que

se justifica pelo R$/Ton ndo ter atingido a meta. Fazendo com que o més fosse fechado no

negativo em R$243.968.00, como mostra a Tabela 14:



Tabela 14 - Transporte junho

PACOTES DE CONTAS Real Més

1437 - TRANSPORTE 1.906.799
143707 - RECUPERAGOES EM TRANSPORTE (645)
143717 - TRANSPORTE SECUNDARIO - DISTRIBUICAO 1.758.363
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS 149.081

TOTAL 1.906.799

Fonte: BRF (2018)

Planejado

1.662.832

1.385.551
277.281
1.662.832
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Més/Ano Ant. Saldo/Més
1.588.102 ) 243.968
(691) @
1.380.586 @ 372.812
208.207 ) (128.200)
1.588.102 @ 243.968

(645)

No més de agosto, o desvio foi de 112,99. Nesse més a meta do R$/Ton era de R$

343,98 e foi realizado R$456,97 ficando acima da meta, justificada pela quantidade de

produtos a mais transportada de 335 toneladas, fazendo com que o OBZ ficasse com um

déficit de R$ 722.579,00, acima da meta tanto no transporte secundario- distribuicdo como no

transporte secundario vendas diretas, como mostra a Tabela 15:

Tabela 15 - Transporte agosto

PACOTES DE CONTAS

1437 - TRANSPORTE
143707 - RECUPERACOES EM TRANSPORTE
143717 - TRANSPORTE SECUNDARIO - DISTRIBUIGAO
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS
TOTAL

Fonte: BRF (2018)

Real M.A.
1.875.199

(31)

1.539.589
335.641
1.875.199

Real Més Planejado
2.435.382 1.712.803

(1.594) -
1.744.550 1.417.500
692.426 295.304
2.435.382 1.712.803

Més/Ano Ant. Saldo/Més
1.591.016 @ 722.579
327 @
1.341.017 @ 327.051
249.672 (@ 397.122
1.591.016 ) 722.579

(1.594)

Diante da andlise do pacote de contas do transporte, observamos o pacote de contas do

suporte logistico, que também obteve um déficit de R$ 494.956,00. Que se enquadra na

justificativa de transportar a mais da meta 335 toneladas, o que se faz necessario um suporte

maior de carga e descarga neste més.

Tabela 16 - Suporte logistico agosto

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més

1411 - SUPORTE LOGISTICO 435784  1.572.558
140113 - PALLETS 0 0
141103 - OPERADOR LOGISTICOS 390.575 1.474.105
141115 - CARGAS E DESCARGAS 102.113 97.158
141119 - DIARIAS (56.904) 1.294

TOTAL 435784 1.572.558

Fonte: BRF (2018)

Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més

1.077.602

1.017.494
59.409
699
1.077.602

902.697 (I} 494.956
oD 0
843.649 (0 456.611
59.048 @ 37.750
o @ 595
902.697 (0 494.956
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No més de outubro, obteve-se um desvio de 16,85. Nesse més, ndo foi possivel
cumprir a meta do R$/Ton, porém o orcamento ndo foi ultrapassado. Segundo o diretor do
CD, os custos ainda ndo tinham sido totalmente repassados ao OBZ. Todavia, o sub pacote
recuperagdo em transporte, no més de outubro (R$1.092) ultrapassou o realizado no més
anterior (R$ 391). Diante disso, 0 més fechou positivo em R$ 539.919,00, como mostra a
Tabela 17:

Tabela 17 - Transporte outubro

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado Més/Ano Ant. Saldo/Més
1437 - TRANSPORTE 1.810.807 1.201.997 1.781.916 1.925.741 (579.919)
143707 - RECUPERACOES EM TRANSPORTE (391) 1.092 - (2.425) 3  1.092
143717 - TRANSPORTE SECUNDARIO - DISTRIBUIGAO 1.698.587 988.822 1.496.854 1.452.234 @ (508.032)
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS 112.611 212.083 285.062 475.933 @ (72.979)
TOTAL 1.810.807 1.201.997 1.781.916 1.925.741 I} (579.919)

Fonte: BRF (2018)

Apos a anélise identificaram-se os seguintes resultados:

a) A meta de venda era de 45.585 toneladas e ja fora vendidas 50.013 toneladas;

b) O OBZ foi planejado em R$26.274.935,00 e foi realizado R$26.784.107,00.

Portanto foi possivel identificar que a empresa possui uma grande falha na previsdo de
demanda, pois dentre os dez meses analisados, nove deles a empresa vendeu mais produtos do
que o previsto, como mostrado anteriormente na tabela 2 (R$/Ton). Gerando assim uma
contratacdo de frota e gastos com armazenagem, além do calculado, o que impacta

diretamente no orcamento.
4.2 ONTIME IN FULL (OTIF)

A figura 16 mostra o OTIF de outubro de 2018, dividido nas suas duas vertentes on
time e in full, observa-se que a porcentagem do OTIF no centro de distribuicdo é de 79,05%,
sendo ele constituido de 82,53% de in full, onde 17,47% sao os ndo in full, aquilo que néo foi
atingido dentro das especificacdes acordadas com os clientes. E dentro do OTIF, também
possui 0 on time de 93,68%, sendo 6,32% correspondendo ao ndo on time, que se enquadra
nos produtos que ndo forem entregues na determinada data, horario ou local, especificados
juntamente com o cliente.

Diante disso, dentro dos 17,47% de ocorréncias nao in full, temos 10,30% por motivos
de shelf life, que seria em decorréncia da validade dos produtos que nao estdo na metrica do

pedido do cliente, 2,77% por stock out, que seria a falta do produto no estoque do centro de
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distribuicéo, 2,02% pelo comercial, referente a preco divergente, cancelamentos por erro ou
pelo prazo de entrega vencido ou alocado, 1,16% pelas devolugdes dos clientes, 0,43% por
outros motivos, como duplicidade do pedido ou desisténcia dos clientes, 0,28% do armazém,
0,28% pelo setor financeiro, 0,19% da controladoria, que corresponde ao setor de faturamento

e 0,04 de customer. Os demais OTIFs estdo presentes nos Anexos de B a K.
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Figura 16 - Gréafico - OTIF outubro
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4.2.1 Ocorréncias nao In Full

Foi analisado o nimero de ocorréncias de cada ocorréncia ndo in full de janeiro a
outubro de 2018, para identificar os principais motivos que afetam o desempenho do OTIF.

Para isso, utilizou-se o gréfico de Pareto, como mostra a Figura 17.

Figura 17 - Gréafico de Pareto — Ocorréncias Line Fill
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Fonte: Autores (2018)

Os trés principais grupos de ocorréncias do nédo in full sdo o shelf life, stock out e
comercial representeando 86,96% das causas das ocorréncias. Para uma melhor andlise dos

dados, é necessario entender a composi¢do de cada grupo de ocorréncias.
4211 Ocorréncias por shelf life

O Shelf life € composto pelos seus clientes e os nimeros de ocorréncias. Cada cliente é
delimitado por uma régua, que funciona como um parametro de validade, de até quantos dias
0 produto tem que ter para que o cliente o compre. Essa régua € escolhida pelo proprio cliente
e cada grupo de produtos, como: os processados, margarinas e comemorativos, por terem

validades muito distintas, cada um tem a sua régua especifica.



Tabela 18 - Ocorréncias Shelf Life

CLIENTE1 119 8.651
PROCESSADOS 110 7.980
MARGARINA 4 210
OUTROS 3 21
BENS DE MERCADO & DI 2 440
CLIENTE?2 114 2.479
PROCESSADOS 104 1.031
COMEMORATIVOS

COMEMORAT IVO SUINOS 3 510
COMEMORAT IVO CHESTER 1 160
COMEMORAT IVO FRANGO 1 12
OUTROS 4 751
BENS DE MERCADO & DI 1 15

Fonte: BRF (2018)

Para melhor compreensdo, outro fator importante é entender que a maioria centros
fabris localizam-se no sul do Brasil, o que dificulta ainda mais que o produto chega ao CD
Norte com a validade acima de 70%. Exemplo disso, temos a mortadela tubular, que contém
apenas 60 dias de validade e tem que chegar a regido a tempo habil de ser comercializada.

Além da régua do cliente, se faz necessario compreender a cadeia de suprimentos da
empresa para analisarmos o enorme nimero de ocorréncia por shelf life. Na Figura 18, temos
como exemplo a distancia dos CD demarcados em roxo e das unidades produtivas em

vermelho.




59

Figura 18 - Cadeia de Suprimentos BRF
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Fonte: BRF (2018)

4.2.1.2 Ocorréncias por Stock Out

O Stock Out é a falta do produto no estoque, que acontece quando o cliente realiza o
seu pedido e ndo tem nada da quantidade desejada no estoque, ou quando parte da quantidade
dos produtos ndo tem. Nesse caso, se até o dia da entrega do cliente, chegar o produto, o
pedido vai integral, sendo, vai apenas 0 que consta em estoque.

Os produtos, conforme a Tabela 19, sdo classificados como o0s processados que
consistem em todos os tipos de produto que sofre algum tipo de processo industrial, os bens
de mercado & DI sdo produtos in natura que ndo sofre nenhum tipo de processo industrial,
apenas o corte e embalagem, as margarinas e os comemorativos, que ficam disponiveis apenas

por um periodo, para as datas comemorativas de final de ano.



Tabela 19 - Ocorréncias Stock out

BEL

719

57.850

PROCESSADOS

340

21.176

BENS DE MERCADO & DI

295

32.103

MARGARINA

64

4.041

OUTROS

16

117

COMEMORATIVOS

COMEMORAT IVO CHESTER

272

COMEMORAT IVO SUINOS

COMEMORAT IVO PERU

132

ORDEM/COMBO NAO ALOCADOS

BEL

36

1.226

PROCESSADOS

24

450

COMEMORAT IVOS

COMEMORAT IVO PERU

230

COMEMORAT IVO CHESTER

44

COMEMORAT IVO FRANGO

202

MARGARINA

[0 = = N

300

Fonte: BRF (2018)

4213 Ocorréncias Comercial

Nas ocorréncias geradas pelo comercial, mostradas na Tabela 20, temos: solicita¢do
cliente/vendedor, que ocorre quando, por algum motivo, o cliente pediu para o cliente
cancelar o produto. O prazo de entrega vencido alocado ou ndo alocado é quando o vendedor
passar um pedido pelo sistema para ser entregue em uma determinada data e chega no dia o
produto ndo foi alocado ou pode ter sido alocado, porém o prazo estabelecido esta vencido. A
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captacdo promotor ocorre quando os promotores de venda passam um pedido para o sistema,

e necessita de uma aprovacdo, tornando-se um motivo de recusa. A divergéncia de preco €
quando ndo foi 0 mesmo negociado com o cliente e ha também o cancelamento por erro que

foi justificado pelo motivo de regido vaga, que significa que ha algum problema no cadastro

do cliente.
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Tabela 20 - Ocorréncias Comercial

COMERCIAL
Ocorréncia e
Recusa > Vendedor > Cliente > Ordem . . Recusa
Line Fill
KG

ATP - SOLICITAGCAO CLIENTE/VENDEDOR 276 37.439
MAE - PRAZO ENTREGA VENCIDO ALOCADO 117 29.874
MAE - CAPTAGAO PROMOTOR 78 696
MAE - PRAZO DE ENTREGA VENCIDO NAO ALOC 65 19.527
MAE - PRECO DIVERGENTE 13 3.515
99 Cancelamento por erro 2 27.440

Fonte: BRF (2018)

4.2.2 Analise anual do OTIF

De acordo com o grafico da Figura 19, é possivel observar que o indicador de
desempenho possui pequenas oscilagdes, exceto 0 més de junho, atipico pela consequéncia da
greve dos caminhoneiros que aconteceu no Pais.

O que mais estd impactando o OTIF, no centro de distribuicdo, € o nimero de
ocorréncia gerado a partir do in full, que varia de 76,90% a 85,59% onde 0s maiores nimeros
de ocorréncias séo no shelf life, stock out e comercial, conforme mostrado na figura 17. Essa
porcentagem encontra-se muito distante do que seria adequado para o in full, de acordo com
WMSA Logistica (2012) apud Freitas e Cintra (2017) o in full deve ter em torno de 99,5% de
desempenho, e para o on time deveria estar em torno de 95% a 98% entretanto o on time na

empresa esta variando de 85,59% até 95,19%.
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Figura 19 - Gréafico - OTIF de janeiro a outubro
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Fonte: Autores (2018)

Diante dos dados apresentados, é notorio que a empresa precisa melhorar a sua
porcentagem de in full, que varia de 76,90% a 85,59% para assim obter melhores resultados
no OTIF. Para isso foram desenvolvidas metas de reducdo dos numeros de ocorréncias para o

shelf life, stock out e comercial.
4.3 DEFINI(;AO DA LACUNA
4.3.1 Lacuna Shelf Life

Foram analisadas as ocorréncias de Janeiro a Outubro do shelf life, e foi verificado que
o gréafico ndo apresentou crescimento e nem declinio, mas sim uma oscilagdo entre 0s meses.

Como mostra o grafico da Figura 20.
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Figura 20 - Gréfico - Ocorréncias Comercial
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Fonte: Autores (2018)

A partir disto, para definicdo da lacuna foram analisados os ultimos trés meses de
ocorréncias, e deles foi tirado uma média tornando esse valor como a situacdo atual da

empresa, onde resultou em 2.495 ocorréncias, como mostra o grafico da Figura 21:

Figura 21 - Gréafico- Média Shelf Life
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Fonte: Autores (2018)

Em seguida, foi realizado um Benchmarking interno, pois ndo se obteve dados dos
OTIF’s de outras empresas do mesmo ramo. A partir disso optou-se por fazer um
benchmarking entre outros centros de distribuicdo da regido centro norte da BRF, dos meses

de agosto, setembro e outubro, como mostra a Tabela 21.
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Tabela 21 — Ocorréncias Shelf Life Centro Norte

TOC 351 350 404| 368
CGR 484 688 587 586
APG 710 979 882| 857
MNA 1038 1059 1208| 1102
BSB 1705 1507 1380 1531
CBA 2842 2644 2930 2805

Fonte: Autores (2018)

Os valores referentes aos CD de TOC (Tocantins) e CGR (Campo Grande) ndo foram
usados como referéncias por serem apenas Transit Point e por transportarem uma quantidade
de toneladas bem inferior ao CD de Belém, entdo foi tomado como Benchmarking o CD de
APG (Aparecida de Goiania) com um média de 857 ocorréncias shelf life.

Diante disso foi realizado o calculo da lacuna, que se deve subtrair a situacdo atual da
empresa pelo benchmarking interno.

Figura 22 - Representacéo do calculo da lacuna

Lacuna = Situacdo Atual - Benchmarking Interno

Fonte: Autores (2018)

Onde a lacuna resulta-se em 1.638 ocorréncias, considerando que o gestor do CD
adotara a pratica de reducdo de 100% da mesma. Entdo sera reduzida de forma escalonada em
quatro meses, no primeiro més sera reduzido em 15% que representa 246 ocorréncias, pois a
empresa ainda estara se adaptando a nova forma de gestdo. No segundo e terceiro més ficara
35% em cada, que significa uma reducdo de 573 ocorréncias para cada més, e no Ultimo més
tera novamente uma reducdo de 15% que representa 246 ocorréncias. Para assim o CD
conseguir chegar a meta de 857 ocorréncias, levando a uma diminuicdo de 65,64% no numero

de ocorréncias nao in full.
432 Lacuna Stock Out

Foram analisadas as ocorréncias Stock Out dos meses de Janeiro a Outubro e percebe-
se que existe um decréscimo do més de margo a outubro, como mostra o grafico da Figura 23.

Foi entdo optado por realizar um benchmarking interno dentro do proprio CD, pois nenhum
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dos outros CD’S do centro norte possui 0 nimero de ocorréncias por Stock Out melhor do que

o de Belém.

Figura 23 - Gréfico - Ocorréncias Stock Out
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Fonte: Autores (2018)

Entdo foi calculada taxa de decréscimo, que resultou em 8,53%, a cada més. Partindo
da média dos ultimos trés meses que é 871, como mostrado no gréafico da Figura 24. Foi entdo
realizada uma projecdo mensal partindo dos de 871 decrescendo 8,53% por més durante

guatro meses.

Figura 24 - Gréafico - Média Stock Out
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Fonte: Autores (2018)
O resultado dessa projecdo encontra-se na Tabela 22, onde no primeiro més reduzira

74 ocorréncias, no segundo 68, no terceiro 62 e no quarto més 57. O que ira estabelecer uma
lacuna de 261. considerando que o gestor do CD adotara a pratica de reducdo de 100% da
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mesma. Para assim o CD conseguir chegar a meta de 610 ocorréncias, levando a uma

diminuicdo de 29,96% no nimero de ocorréncias nado in full.

Tabela 22 - Projecdo da taxa de decréscimo

1° més 74
2° més 68
3° més 62
4° més 57

Fonte: Autores (2018)

4.3.3 Lacuna Comercial

De acordo com o grafico da Figura 25 das ocorréncias do Comercial é possivel
observar que nao ha nem crescimento e nem declinio, e sim oscila¢fes por isso foi necessario

realizar um benchmarking para a definigdo da lacuna.

Figura 25 - Gréfico - Ocorréncias Comercial
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Fonte: Autores (2018)

Foram analisadas as ocorréncias comerciais dos outros CD’s do centro norte € nenhum
possui um numero de ocorréncias menor do que o CD estudado, por isso foi realizado um
benchmarking no proprio CD onde 0 menor nimero foi no més de maio com 248 ocorréncias.
Entdo em seguida foi calculada uma média dos ultimos trés meses (agosto, setembro e
outubro) para definicdo da situacdo atual da empresa, o que resultou em um valor de 511

ocorréncias, como é mostrado no grafico da Figura 26.
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Figura 26 - Gréafico - Média Comercial
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Fonte: Autores (2018)

A partir desses dados para o célculo da lacuna, foi utilizado como benchmarking
interno as 248 ocorréncias do més de maio, e como situacdo atual 511 ocorréncias da média
dos ultimos trés meses, onde foi subtraido 511 de 248, o que gerou uma lacuna de 263
ocorréncias.

Considerando que o gestor do CD adotara a pratica de reducédo de 100% da mesma.
Entdo sera reduzida de forma escalonada em gquatro meses, no primeiro meés sera reduzido em
15% que representa 39 ocorréncias, pois a empresa ainda estara se adaptando a nova forma de
gestdo. No segundo e terceiro més ficara 35% em cada, que significa uma reducdo de 92
ocorréncias para cada més, e no dltimo més terd novamente uma reducdo de 15% que
representa 39 ocorréncias. Para assim o CD conseguir chegar a meta de 248 ocorréncias,
levando a uma diminuicéo de 51,46% no namero de ocorréncias ndo in full.

A partir das definicBes das metas, foram realizadas analises para descobrir as causas
dos problemas estudados. Para isso foi utilizada o diagrama de Ishikawa para melhor

identificacdo e visualizacdo dessas causas.
4.4 IDENTIFICAC;AO DAS CAUSAS

Para cada tipo de ocorréncia (Shelf life, stock out e comercial) foi realizado um
diagrama de Ishikawa para encontrar as possiveis causas que proporcionam as rupturas. Os
diagramas foram desenvolvidos baseados no brainstorming com a equipe de logistica, e
equipe de vendas, incluindo os gestores desses departamentos.

Algumas observacdes gerais sdo necessarias para 0 melhor entendimento do diagrama:



a)

b)
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Smart é um dispositivo eletronico, utilizado pelo vendedor que o possibilita ter
acesso ao sistema de pedidos da empresa, € por esse aparelho que o vendedor
consulta todas as informacdes relacionadas ao cliente;

No smart é possivel saber a validade dos produtos, onde eles séo classificados em
verde, amarelo, laranja e vermelho. O vermelho significa que os produtos estdo no
FIFO, ou seja, uma validade curta e preco baixo, onde amarelo e laranja sdo
validade intermediarias e o verde significa que o produto estd no maior shelf e no
seu preco cheio. No smart os produtos laranjas e vermelhos sdo especificados em
quantos dias faltam para o produto esgotar sua validade. No verde e a amarelo, eles
ndo possuem os dias, apenas a sinalizacao;

O smart atualiza as suas informag6es automaticamente a cada 1 hora;

O valor minimo de faturamento de um pedido na BRF é R$ 200,00;

Atualmente, existem vendedores que possuem em sua plataforma de vendas 90

clientes, enquanto outros possuem 150 clientes.
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Figura 27 - Figura — Diagrama de Isihikawa - shelf life

1JeWUs ou 8)usl|d op 8}1| [aus
0op sagdewloul ap elje

1JewWs ou sojaJewe
3 sapJan somnpoud sop selp
ap ogdealyloadss ap ele4

seuinbey

a)U3ICWE OIBIN

SepIpaN

ewajgold

opoIgN

eI

©IgO 3p OB

se1bg1e1sa seaou se
Salopapuan sop oedeldepe e
81g0s og)sab ap |aAlu oxieg

e1ousnbasuod
Jod ogysab ap eied

Sa)UBIJO SOR SEMISIA
sep ogdez11a104 BU ey e

sopipad so Jensifial

OB S8I0P3PUBA SOP 0B3USIE 3P Elje

S910P3PUBA SO 91JUd S|U3I |

ap ojuswelauewsal ou ogsiAladns
Bp OJusWweIduaIsh ap [aAlu oxleg

[21043WO09 3 S00NSIBO| S31013S SO
31)U3 0BILIILNWOD 3P [3AIU OXIeg

Fonte: Autores (2018)



70

Figura 28 - Diagrama de Ishikawa stock out
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Figura 29 - Diagrama de Ishikawa ocorréncias comercial
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Partindo da identificacdo das causas, foram elaborados planos de a¢Ges baseados no

método do 5W1H, com o objetivo de melhorar todo o processo envolvendo os principais

problemas.

45 PLANO DE ACAO

Quadro 2 - Plano de acgéo para ocorréncias shelf life

Causa O que? Quem? Onde? Por qué? Quando? Como?
Baixo nivel de | Realizar Gerente de Centro de Para avaliacdo de | Até 0 5°dia | Utilizando o OTIF
comunicagdo Reunides vendas e Distribuicdo | resultados e atil de todo | para identificagéo
entre 0s mensais gerente (BRF) propostas de més a partir | dos resultados
setores logistico melhorias do dia 2 de mensais por gerente
logisticos e janeiro de de vendas,
comercial 2019 identificando e

mapeando o0s erros
ou melhorias.
Disponibilizar | Gabriel Via e-mail Para o Todo dia a Através das
0 OTIF diario | Salles ou whatsapp | acompanhament | partir do dia | planilhas do OTIF
para 0s (Gerente de o diario dos 3 de janeiro | disponibilizadas no
gerentes de Logistica) resultados e para | de 2019 e-mail do gerente de
vendas, que o problema logistica
supervisores e seja minimizado
vendedores imediatamente.
Baixo nivel de | Realizar uma Supervisor Centro de Para que o0s De Através de um
gerenciamento | distribuicdo da | de Vendas Distribuicdo | vendedores 02/01/2019 | estudo de
da superviséo base clientes (BRF) figuem com o até mapeamento de
no por mesmo namero 05/02/2019 | clientes por
remanejament | vendedores de clientes e vendedor,
o de clientes possam otimizar distribuindo de
entre 0s melhor o seu forma igualitéria a
vendedores tempo para base dos clientes
atendimento, por categoria (
podendo realizar Varejo, Food, e
0 minuto de Auto Servico).
Ouro, leitura de
PDV (Ponto de
Venda) e fazer
uma boa
negociacgao.
Falta de Disponibilizar | Equipe de Centro de Para que os erros | 10/01/2019 Programando o
atencdo dos um alerta de T Distribuicdo | sejam até sistema
vendedores ao | atencdo no (BRF) minimizados no 21/01/2019
registrar os fechamento do momento de
pedidos pedido no passar o pedido.
Smart
Monitorar a Supervisor Através do Para diagnosticar | Ap6s a Realizando testes no
implementacd | de Vendas smart possiveis erros entrega do Smart e conferindo
o do shelf ao de sistema ou se | realizado com o cadastro do
smart aimplementacdo | pelaequipe | cliente no SAP
realizada esté deT.l
dentro do
solicitado
Realizar POP | Supervisor Centro de Para que sejam 04/03/2019 | Através do criagdo
E DTO para de Vendas Distribuicdo | minimizados os até de um POP para
atendimento (BRF) erros por falta de | 18/03/2019 | cada categoria de

atencdo e
identificacdo do
vendedor que

cliente (Varejo,
Food, e Auto
Servico) e
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Causa O que? Quem? Onde? Por qué? Quando? Como?
est4 tendo maior realizacéo do DTO
namero de erros. para
monitoramento.
Falha na Facilitar as Supervisor Centro de Para eliminar De Através do sistema
roterizagdo das | mudancas de de Vendas Distribuicdo | desperdicio de 11/02/2019 | de roteirizagdo da
visitas aos roteirizagdo/ (BRF) tempo, até empresa ap6s 0
clientes frequéncia de ociosidade e para | 18/02/2019 | estudo de rediviséo
visitas que haja mais de base de clientes
tempo para por vendedores.
negociagdo com
o cliente.
Falta de gestdo | Criar uma Gerente Centro de Para que existam | 07/01/2019 Desenvolver um
por politica de Geral, Distribuicdo | medidas ageis de politica de gestdo de
consequéncia gestdo por Gerente de (BRF) gestdo, consequéncia tanto
consequéncia vendas e diminuindo as para resultados bons
para todos 0s Gerente falhas e para que como para
departamentos | logistico entendam melhor resultados ruins.
do CD as regras
Realizar Gerente de Centro de Para que todos 12/01/2019 | Através das andlises
treinamento vendas e 1Distribui¢d | conhegam e de desempenho dos
com 0s gerente 0 (BRF) saibam como setores, listando as
supervisores, logistico utilizar a gestéo praticas de trabalho
vendedores e por consequéncia que devem ser
equipe de melhoradas e as que
logistica devem ser
eliminadas.
Esclarecer como ir&
funcionar a gestéo
por conquéncia e
instruir como seréo
as novas regras, e
explicar os
paramétros que
envolvem a gestéo
por consequéncia.
Falta de Criar um alerta | Equipe de Centro de Para que o 07/02/2019 Programando o
especificacdo no smart sobre | T.I Distribuicdo | cliente ndo fique | até sistema
de dias dos 0 produto ndo (BRF) sem o produto, 14/02/2019
produtos esta de acordo para que o
verdes e com o shelf do vendedor ndo
amarelos no cliente tenha que refazer
smart 0 seu trabalho, e
para que o
produto néo
fique parado no
estoque
Monitorar a Supervisor Através do Para diagnosticar | Apds a Realizando testes no
implementacd | de Vendas smart possiveis erros entrega do Smart e conferindo
o de dias dos de sistema ou se | realizado com o cadastro do
produtos no aimplementacdo | pelaequipe | cliente no SAP
smart realizada estéa deT.l
dentro do
solicitado
Falta de Adcionar no Equipe de Centro de Para que o 04/03/2019 Programando o
informacoes Smart T Distribuicdo | vendedor até sistema
do shelf life do | informacGes (BRF) conheca melhor 11/03/2019
cliente no sobre o shelf o cliente e
smart life do cliente oferega 0s
no campo produtos certos.
"Dados do

cliente".
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Causa O que? Quem? Onde? Por qué? Quando? Como?
Monitorar da Supervisor Através do Para diagnosticar | Apds a Realizando testes no
implementacd | de Vendas smart possiveis erros entrega do Smart e conferindo
o do shelf do de sistema ou se | realizado com o cadastro do
cliente ao aimplementacdo | pelaequipe | cliente no SAP
smart realizada estéa deT.l

dentro do
solicitado

Fonte: Autores (2018)




Quadro 3 - Plano de Acdo para ocorréncias stock out
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Causa O que? Quem? Onde? Por qué? Quando? Como?
Produtos que | Bloquear no Equipe de | Centro de Para evitar erros | 25/03/2019 | Programando o
ja sairam de sistema 0s T Distribuicdo | de pedidos, e até sistema.
linha ainda produtos que (BRF) evitando que o 01/04/2019
constam no ndo possuem cliente ndo
sistema para | estoque e dos receba o produto
pedidos que ja sairam
de linha
Monitorar se Supervisor | Através do Para diagnosticar | Ap6s a Realizando testes no
os pedidos ja de Vendas | smart possiveis erros entrega do | Smart e conferindo
sairam de de sistema ou se | realizado com o cadastro do
linha aimplementagdo | pela cliente no SAP.
realizada esta equipe de
dentro do T
solicitado
Os Melhorar a Equipe de | Centro de Para que os 02/04/2019 | Programando o smart
vendedores atualizacdo do | T.I Distribuicdo | vendedores até e sicronizando com o
ndo possuem | Smart (BRF) consigam 12/04/2019 | SAP.
acesso ao negociar melhor
estoque em com o cliente,
tempo real na oferecendo
hora de apenas produtos
realizar o disponiveis,
pedido evitando o
acumulo de
produtos no
estoque.
Monitorar sea | Supervisor | Através do Para diagnosticar | Ap6s a Realizando testes no
atualizacdo do | de Vendas | smart possiveis erros entregado | Smart e conferindo
smart esta de sistema ou se | realizado com o cadastro do
mais rapida aimplementacdo | pela cliente no SAP.
realizada esta equipe de
dentro do T
solicitado
Falta de Criar uma Gerente Centro de Para que existam | 07/01/2019 | Desenvolver um
gestdo por politica de Geral, Distribuicdo | medidas ageis de politica de gestéo de
consequéncia | gestdo por Gerente de | (BRF) gestdo, consequéncia tanto
consequéncia | vendas e diminuindo as para resultados bons
para todos os Gerente falhas e para que como para resultados
departamentos | logistico entendam melhor ruins.
do CD as regras
Realizar Gerente de | Centro de Para que todos 14/01/2019 | Através das analises
treinamento vendas e Distribuicdo | conhecam e de desempenho dos
com os Gerente (BRF) saibam como setores, listando as
supervisores, logistico utilizar a gestdo praticas de trabalho
vendedores e por consequéncia que devem ser
equipe de melhoradas e as que
logistica devem ser eliminadas.
Esclarecer como ir4
funcionar a gestdo por
conquéncia e instruir
COMoO Serdo as novas
regras, e explicar 0s
paramétros que
envolvem a gestdo
por consequéncia.
Atualizacdo Disponibilizar | Equipe de | Centro de Para que o0s 01/04/2019 | Programando o smart
lenta do as informagdes | T.I Distribuicdo | vendedores, ao e sicronizando com o
smart de acordo com (BRF) saberem o SAP.

0 SAP

estoque real, ndo
passem pedidos
divergentes
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Causa O que? Quem? Onde? Por qué? Quando? Como?
Monitorar se a | Supervisor | Através do Para diagnosticar | Apds a Realizando testes no
atualizacdo do | de Vendas | smart possiveis erros entrega do | Smart e conferindo
smart esta de sistemaou se | realizado com o cadastro do
mais rapida a implementacdo | pela cliente no SAP.

realizada esta equipe de
dentro do T
solicitado
Falha na Identificar o Gerente de | Centro de Para evitar falta 02/01/2019 | Analisar as tabelas de
previsédo de melhor vendas e Distribuicdo | de produtos que cenarios de
demanda método de Gerente (BRF) mais sdo abastecimento, tabelas
previsdo de logistico demandados e de FIFO e os tipos de
demanda que para reduzir os produtos que mais
atenda as custos de sofrem incenerag&o.
necessidades armazenagem,
de transporte e
abastecimento inceneracéo.
do CD
Identificagdo | Verificar a Gerente Centro de Para evitar que 0 | 31/02/2019 | Através de um estudo
do motivo de | possibilidade Geral Distribuicdo | vendendor sobre a viabilidade de
recusa s no da MAE (BRF) realize pedidos custos com a MAE.
fim do realizar mais com produtos
expediente de 1vezoseu que ndo tenham
quando a processo no estoque
MAE durante o
(Méquinade | horério de
alocacdo de vendas
estoque)
realiza o
processo.

Fonte: Autores (2018)



Quadro 4 - Plano de acdo para ocorréncias comercial
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Causa O que? Quem? Onde? Por qué? Quando? Como?
Vendedores | Gerar um Gerente Centro de Para que os 17/04/2019 | Delimitando um limite
postergam limite para de vendas | Distribuicdo | vendedores ndo | até mensal por vendedor de
prazos de postergacdo (BRF) confundam os 27/04/2019 | postaregacdo, através de
entregas de mercadoria prazos de uma analise sobre essas
para garantir entrega com ocorréncias.
um estoque segurar
para um mercadorias
cliente para satisfazer a
especifico necessidade de

um Unico
cliente, o que
acarreta em
estoque parado,
dias de
comercializagdo
e prejuizos para
a empresa.
Falta de Criar um Equipe de | Centro de para que assim, | 08/04/2019 | Programando o sistema.
atencdo dos | sistema de T Distribuicdo | o sistema seja até
vendedores inspe¢do no (BRF) capaz de 15/04/2019
ao registrar smart para fornecer
os pedidos previnir erros subsidios ao
no pedido vendedor na
(Poka Yoke) hora de realizar
um pedido
Monitorar se | Superviso | Através do Para Apbs a Realizando testes no
aatualizacdo | rde smart diagnosticar entrega do Smart e conferindo com
do smart esta | Vendas possiveis erros realizado 0 cadastro do cliente no
mais rdpida de sistema ou se | pelaequipe | SAP.
a deT.l
implementacéo
realizada esté
dentro do
solicitado
Falta de Criar uma Gerente Centro de Para que 07/01/2019 | Desenvolver um politica
gestdo por politica de Geral, Distribuicdo | existam de gestdo de
consequénci | gestdo por Gerente (BRF) medidas ageis consequéncia tanto para
a consequéncia | de vendas de gestéo, resultados bons como
paratodos os | e Gerente diminuindo as para resultados ruins.
departamento | logistico falhas e para
sdoCD que entendam
melhor as regras
Realizar Gerente Centro de Para que todos 14/01/2019 | Através das analises de
treinamento de vendas | Distribuicdo | conhecam e desempenho dos setores,
com 0s e gerente (BRF) saibam como listando as préticas de
supervisores, | logistico utilizar a gestdo trabalho que devem ser
vendedores e por melhoradas e as que

equipe de
logistica

consequéncia

devem ser eliminadas.
Esclarecer como ird
funcionar a gestdo por
conquéncia e instruir
€Omo serdo as novas
regras, e explicar 0s
paramétros que
envolvem a gestéo por
consequéncia.

Fonte: Autores (2018)
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O 5W1H foi projetado para cumprir a meta em 4 meses de acordo com o estabelecido na
definicdo da lacuna, assim como as datas foram definidas em comum acordo com o gerente de
logistica e gerente de vendas. Além de que o gerente do CD sera o responsavel por repassar

todas as acOes que deverdo ser efetuadas a partir do plano de agéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Foi verificado, a partir da analise do OBZ que é de extrema necessidade que a empresa
adote um melhor método de previsdo de demanda, pois 0s custos com frotas extras acarretam
um déficit para a empresa, fazendo com que o0 OBZ, (um modelo muito dificil e complexo de
ser aplicado) ndo seja seguido. Naturalmente ndo ha impacto apenas no ambito financeiro,
mas também em toda cadeia, pois quando h& contratacfes externas de modais de transportes,
gera-se um atraso nas entregas, falta de planejamento, custos elevados e talvez uma
insatisfacdo para o cliente.

Faz-se também importante o CD participar mais ativamente na construcdo do OBZ
para que os erros possam ser sanados logo no planejamento, pois foi verificado e a Unica
medida que o gerente do CD possui no OBZ ¢ a de reajustar alguns valores. Sendo que se faz
necessario priorizar os pacotes de contas e listar todas as acbes comecando um or¢amento do
zero. E ndo so participar das acdes de correcOes atraves de plano de agdes, como ja € feito.

Sendo assim, identificou-se a importancia do OTIF para a empresa, pois é através dele
que é possivel medir o nivel de desempenho da logistica identificando a partir dos nimeros de
ocorréncias o0s erros internos dos processos. Fazendo com que seja mais facil e visivel a
identificacdo das falhas geradas.

Diante disso, percebeu -se os elevados numeros de ocorréncias por shelf life, stock out
e comercial, que ocorrem por alguns fatores, como: falta de atencdo, treinamento, erros
técnicos e etc. Ou seja, sdo fatores que a empresa mesmo pode corrigir, para que haja uma
diminuicdo no nimero de ocorréncias e consecutivamente uma elevacdo no in full.

Além disso é possivel identificar as dificuldades que o CD tem, pois, o0 Para e o
Amapéa possuem uma grande extensao territorial, fazendo com que as entregas demorem um
longo percurso. As fabricas ficam no Sul do pais o que dificulta com que alguns produtos
cheguem com um excelente shelf life, e que falte alguns produtos no estogue.

Entretanto, as marcas do grupo BRF, sdo hoje lideres absolutas nas categorias de
pratos prontos, frios, embutidos e margarina. Trabalhando com um modelo de producéo
integrada com operagdes que vao do campo a mesa, possuindo 47 centros de distribuicdo em
todo 0 mundo. Com uma estratégia firmada em tornar a BRF na mais inspiradora e importante

companhia global de alimentos.
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Recomenda-se, portanto, um estudo mais aprofundado em uma escala maior na cadeia
de suprimentos, para que se possam levantar dados, apontar causas e propor agdes para 0
“bullwhip effect” também conhecido como efeito chicote, apresentado quando existe uma
disparidade entre as reais demandas dos consumidores do que foi previsto, acarretando uma
sucessao de eventos que podem atrapalhar o fluxo da cadeia de suprimentos.

Onde as principais oportunidades de melhorias sdo, aumentar o desempenho logistico,
diminuir o déficit no OBZ através de uma melhoria no planejamento dos custos, além de
utilizar um método mais adequado de previsdo de demanda, no qual resultaria em um bom
atendimento do cliente, sendo esse é o principal foco da empresa.

Por fim é importante ressaltar que uma boa gestdo or¢camentaria, realizada a partir de
indicadores de desempenho logisticos atrelados a satisfacdo do cliente, garante sim
competitividade. O importante é sempre identificar os erros e trabalhar em cima deles para
sana-los, o que é uma préatica continua dentro da BRF, onde todos os colaboradores séo
envolvidos nos atributos de compromisso determinados pela empresa como: Amor de dono,

inconformismo positivo, fome de performance, é pra ja e inspirados pelo consumidor.
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ANEXO A - ORCAMENTO BASE ZERO (PACOTE E SUB PACOTE DE CONTAS)

PACOTES DE CONTAS Real M.A. Real Més Planejado  Més/Ano Ant. Orgado Més  Saldo/Més
1401 - PESSOAL 594.915 599.346 686.940 874.737 686.940 . (87.593)
140101 -SALARIO 313.793 313.793 354.355 446.402 354.355 . (40.562)
140103 - ENCARGOS SOCIAIS 119.853 119.686 134.137 172.030 134.137 @  (14.451)
140105 - PROVISOES 60.365 59.410 44.680 67.345 44.680 . 14.730
140107 - HORAEXTRA 8.775 8.316 9.215 7.772 9.215 . (899)
140109 - COMISSAO DE VENDAS/PREMIOS 0 0 - [ ] 0
140115 - ALIMENTAGAO 51.147 51.147 68.539 71.852 68.539 . (17.392)
140117 - BENEFICIOS INDIVIDUAIS 7.234 7.301 9.959 19.966 9.959 . (2.658)
140119 - ASSISTENCIA MEDICA 8.952 8.961 9.651 13.465 9.651 . (690)
140121 - TRANSPORTE DE EMPREGADOS 24.797 30.733 56.403 75.905 56.403 . (25.670)
1403 - RECRUTAMENTO E CAPACITACAO 8.836 8.836 56.972 25.343 56.972 . (48.136)
140301 - CUSTOS DE DESLIGAMENTO 7.887 7.887 56.972 25.208 56.972 . (49.085)
140305 - TREINAMENTOS 949 949 - 135 . 949
1405 - CONSULTORIAS E AUDITORIAS 2.097 . 0
140503 - CONSULTORIA 2.097 . 0
1407 - FACILITIES 24.547 24.738 22.718 97.427 22.718 . 2.020
140701 - UTILIDADES ADM 3.410 3.592 2.159 8.667 2.159 . 1.434
140705 - CORREIOS E CARTORIOS 115 115 396 7.638 396 . (280)
140709 - IMPRESSAO E COPIAS 11.941 11.795 9.327 34.173 9.327 . 2.468
140711 - LAVANDERIAS E UNIFORMES 2.324 2.324 1.537 2.341 1.537 . 787
140715 - LIMPEZA E JARDINAGEM 3.254 3.254 4.205 39.144 4.205 . (951)
140719 - MATERIAIS ADMINISTRATIVOS 2.372 2.410 4.773 4.964 4.773 . (2.363)
140723 - TRANSPORTE LOCAL 1.131 1.247 322 502 322 . 925
1409 - SUPORTE A OPERAGAO 1.141 1.559 2.191 625 2.191 @ (633)
140901 - ANALISES E ENSAIOS 0 0 - . 0
140903 - EPI - EQUIPAMENTO DE PROTEGCAO INDIVIDUAL 240 410 1.786 175 1.786 . (1.377)
140907 - MATERIAIS PRODUTIVOS 900 1.149 405 450 405 . 744
1411 - SUPORTE LOGISTICO 8.532.238 8.627.332 10.108.201 8.340.974 10.108.201 . (1.480.869)
1415 -JURIDICO 277.287 313.715 333.035 80.507 333.035 . (19.320)
141505 - PROCESSO TRABALHISTA 277.287 313.715 333.035 80.507 333.035 . (19.320)
1417 - TECNOLOGIA 8.275 8.533 18.943 47.306 18.943 . (10.410)
141705 - EQUIPAMENTO TECNOLOGICO 1.613 1.871 2.560 29.720 2.560 . (689)
141707 - EQUIPAMENTOS DE COMUNICACAO 1 [ ] 0
141715 - TELEFONIA FIXA 4.371 4.371 11.751 12.355 11.751 . (7.380)
141717 - TELEFONIA MOVEL 2.292 2.292 4.632 5.230 4.632 . (2.341)
141713 - TAXAS E MANUTENGAO DE SOFTWARE 0 [ ] 0
1421 - INSTITUCIONAL 41.550 48.745 33.655 45.075 33.655 . 15.089
142103 - CONTRIBUICOES E ASSOCIACOES 2.056 L] 0
142107 - IMPOSTOS E TAXAS 41.364 48.350 33.739 43.014 33.739 . 14.611
142109 - MULTAS 186 395 (84) 6 (84) 479
1423 - SUPORTE E RECURSOS DE VENDAS 0 474 - 0 . 474



1427 - VEICULOS
142701 - COMBUSTIVEL DE VEICULOS
142703 - LOCAGAO DE VEICULOS
1429 - VIAGENS
142901 - HOSPEDAGEM
142903 - OUTROS CUSTOS DE VIAGEM
142909 - REEMBOLSO DE QUILOMETRAGEM
142911 - REFEICOES
1431 - MANUTENGAO
143101 - MAO DE OBRA DE TERCEIROS
143103 - MATERIAL DE INSTALAGOES E PREDIOS
143105 - MATERIAL PARA EQUIPAMENTO INDUSTRIAL
1435 - UTILIDADES E ENERGETICOS
143505 - UTILIDADES
1437 - TRANSPORTE
143707 - RECUPERAGOES EM TRANSPORTE
143717 - TRANSPORTE SECUNDARIO - DISTRIBUIGAO
143723 - TRANSPORTE SECUNDARIO - VENDAS DIRETAS
1441 - PERDAS
144101 - AJUSTE DE INVENTARIO
144103 - PERDAS OPERACIONAIS
144125 - PERDAS OPERACIONAIS C/ SINISTRO

3.854

3.704
4.263
3.261

540
462
15.519
13.480
1.503
537
3.600
3.600
16.954.778
(3.505)
14.304.391
2.653.892
(195.896)
25.643
(235.756)
14.217

4.780

4.630
4.618
3.336

540

742

7.019
3.890
1.830
1.299
4.400
4.400
18.156.775

(2.413)
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