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RESUMO

A motivacdo crescente das empresas pela maximizacdo do nivel de servico ao cliente esta
associada diretamente com a visao integrada de organizagdes como sistemas e a eficacia global.
A utilizagdo do OTIF, conhecido como On Time In Full, como um indicador de desempenho
para a apuragdo e analise do nivel de servico da empresa é progressivamente reconhecida como
um forte indicador para a qualidade, eficacia e traducdo da satisfacdo dos clientes, em virtude
da fomentacdo da melhoria continua da gestdo através do método PDCA para resolucdo das
principais causas no desvio do atendimento. Tornou-se uma questdo de competitividade para
as organizacOes garantir que a varidvel da satisfacdo do cliente esteja eminente em suas
estratégias de negocio. Para assegurar que isso ocorra de maneira efetiva, é necessario implantar
um Sistema de Gestdo de OTIF equiparado com as necessidades da empresa e de seus clientes.
Considerando o crescimento dessa area de estudo, esta pesquisa tem como objetivo implantar
e analisar o indicador de nivel de servigo para o atendimento de pedidos de uma distribuidora
de medicamentos e materiais hospitalares. O protocolo para o desenvolvimento da pesquisa
aplicada adotada neste trabalho consistiu nas seguintes etapas: (i) contextualizacdo do tema de
OTIF; (i) definicdo da metodologia e da meta do indicador de OTIF; (iii) implantacdo do
indicador na empresa; (iv)diagnostico das principais causas que prejudicam o atendimento do
nivel de servico, através das ferramentas da qualidade, como: mapeamento de processos,
SIPOC, mapa de variaveis, matriz GUT, Grafico de Pareto e Brainstorming; (v) resolucéo das
principais causas raizes; e (vi) checagem das melhorias e padronizacdo dos processos. Como
principal resultado alcancado pode-se registrar que houve um acréscimo de 38% no resultado
do OTIF entre os meses de abril e dezembro de 2018. Para este acréscimo, foram desenvolvidas
acoes que buscam maior aderéncia dos transportadores ao sistema de rastreabilidade a partir de
treinamento e cobrancas diarias, alinhamento das informacdes entre o setor da logistica e
comercial, padronizacdo dos processos no centro de distribuicdo, desenvolvimento de
melhorias no sistema de rastreabilidade, enderecamento dos produtos nos armazéns, pagamento
das transportadoras apenas com notas das faturas baixadas no sistema, reunido semanal com o0s

representantes comerciais para atender as maiores reclamacdes dos clientes, entre outros.

Palavras-chave: Logistica, Nivel de servico, Indicador de desempenho, OTIF, PDCA.



ABSTRACT

The increasing motivation of companies to maximize the level of customer service is directly
associated with the integrated view of organizations as systems and overall effectiveness. The
use of OTIF as a performance indicator for the assessment and analysis of the customer service
level of the company is progressively recognized as a strong indicator for the quality,
effectiveness and translation of the satisfaction of the clients, by fomenting the continuous
improvement of the management through the PDCA method to resolve the main root causes in
the diversion of care. It has become a matter of competitiveness for organizations to ensure that
the customer satisfaction variable is imminent in their business strategies. To ensure that this
occurs in an effective manner, it is necessary to implement an OTIF Management System that
is equated with the needs of the company and its clients. Considering the growth of this area of
study, this research has the objective of implanting and analyzing the level of service indicator
for the attendance of requests from a distributor of medicines and hospital materials. The
protocol for the development of applied research adopted in this work consisted of the following
steps: (i) contextualization of the OTIF theme; (ii) definition of the methodology and goal of
the OTIF indicator; (iii) implementation of the indicator in the company; (iv) diagnosis of the
main causes that hamper the customer service level, through the quality tools, such as: process
mapping, SIPOC, causes map, GUT matrix, Pareto Graph and Brainstorming; (v) resolution of
the main root causes; and (vi) verification of improvements and process standardization. As a
main result, it can be noted that there was a 38% increase in the OTIF result between April and
December 2018. For this increase, actions were developed that seek greater adherence of the
transporters to the traceability system from training and daily collections, alignment of
information between the logistics and commercial sector, standardization of processes in the
distribution center, development of improvements in the traceability system, addressing of
products in the warehouses, payment of carriers only with invoices downloaded in the system,
meeting weekly with the sales representatives to meet the biggest complaints from customers

and others.

Keywords: Logistics, Distribution, Customer service level, Performance indicator, OTIF,
PDCA.
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1 INTRODUCAO

O contexto global da economia é marcado pelo dinamismo e pela alta taxa de interacfes
num mercado cada vez mais competitivo. A preocupacdo das empresas ndo apenas com a
reducdo de custos, mas também com a imagem da empresa frente ao mercado, proporcionou a
adesdo das organizacgdes em diversos sistemas de gestdes de melhoria da qualidade.

O novo ciclo produtivo exige padrdes que ndo admitem falhas nem desperdicios, a fim
de alcancar maiores indices de satisfacdo dos clientes. Segundo Wood et al. (1999) o servico
ao cliente é o conjunto de atividades desenvolvidas pela empresa com o objetivo de obter a
satisfacdo dos clientes, proporcionando paralelamente, uma visdo de que a empresa pode ser
um grande parceiro. Dessa forma, verifica-se progressivamente a necessidade de engajamento
do relacionamento com o consumidor com o propoésito de desenvolver uma carteira de clientes
fidelizada. Nesse interim, a satisfagdo do consumidor configura-se como fator determinante no
sucesso do negaocio.

Conceicdo e Quintdo (2004) esclarecem que como a competicdo ndo acontece apenas
entre uma empresa e outra, mas entre varias cadeias de suprimentos, a exceléncia no nivel de
servigo oferecido ao cliente, tende a acrescentar de modo substancial o valor agregado em toda
cadeia de suprimentos. Ballou (2002) assegura que um produto ou servigo, se ndo estiver no
lugar e no tempo correto para que o cliente possa consumi-lo, terd pouco valor ao cliente. E
contribuindo, Christopher (1997), afirma que o servi¢o ao cliente € composto por diversos
fatores que podem se tornar responsaveis por fazer o produto disponivel. Portanto, fatores
como: reclamacdes de clientes, produtos defeituosos, atrasos na entrega, Sinistros, custos
excessivos, desperdicios e demais fatores atrelados a cadeia de suprimentos devem ser
submetidos a analises e melhorias constantes para elevar o nivel de servi¢o ofertado.

Neste contexto, o presente estudo se desenvolve em uma distribuidora nacional de
medicamentos e materiais médico-hospitalares que atua no setor publico (federal, estadual e
municipal) e privado (planos de saude, clinicas e hospitais). Atualmente, esta empresa conta
com seis unidades de negdcios em todo o pais e dez Centros de Distribuicdo (CDs)
estrategicamente instalados em 7 estados: Paraiba, Ceara, Sdo Paulo, Minas Gerais, Parana,
Santa Catarina, Rio Grande do Sul, além do Distrito Federal. Ou seja, esta presente na regido
sul, sudeste, nordeste e centro-oeste do pais.

Dessa forma, é possivel observar que para a distribuicdo destes produtos especificos, a
realizacdo das operacOes de venda, compra e distribuicdo de forma padronizada e efetivamente

rapida é considerada como complexa, dada a vasta dimensdo territorial do Brasil, as
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dificuldades significativas de infraestrutura para a distribuicdo de medicamentos altamente
sensiveis, a gestao de transportadoras aéreas e terrestres em todos os estados do pais, sem deixar
de levar em consideracdo a priorizacdo no melhor nivel de servico, cujo objetivo principal €
salvar vidas.

Segundo Varela (2012) o nivel de servi¢o pode ser considerado como a satisfagdo dos
consumidores e clientes, ou seja, a eficiéncia e a qualidade no servigo prestado. J& Ballou
(1993), pontua que o nivel de servico € um planejamento e administracdo de atividades
logisticas. Onde € necessario identificar os elementos chave e necessidades para obter o melhor
nivel. Dessa forma, para identificar os elementos chaves para atingir um melhor nivel de servigo
se faz necesséario a utilizagdo de indicadores.

Até o momento da realizacdo deste estudo, na empresa ambiente do estudo, uma unidade
distribuidora de medicamentos, a Unica forma de gestéo de nivel de servico realizada era através
do indicador ON TIME, “na hora”, indicador que mede apenas se a entrega foi realizada no
prazo ou ndo, ou seja, medindo apenas parcialmente o processo, pois o fluxo da distribuicéo
existe desde 0 momento que o cliente entra em contato com a empresa para realizar a compra
até o momento que recebe seu produto, necessitando de um indicador capaz de mensurar todas
as etapas da distribuicé&o.

Observando esta necessidade e, enxergando todas as dificuldades de operacdo da
distribuicdo de medicamentos e materiais médico-hospitalares com um excelente nivel de
servico, foi observada a necessidade da implantacdo e da gestdo de um indicador de exceléncia
capaz de monitorar a satisfacdo dos clientes de maneira mais abrangente, o OTIF, conhecido
como ON TIME IN FULL, que investiga todo o processo de distribuicdo desde o recebimento
do pedido até a entrega final ao cliente, sendo, portanto, um indicador mais abrangente em
relacdo ao nivel de servico alcancado junto ao cliente.

De acordo com Vidal (2014), o OTIF é um indicador de desempenho gue inspeciona a
qualidade da entrega de produtos e servi¢os, com o objetivo principal de aumentar a satisfacdo
dos clientes, estabelecendo qual o nivel de servi¢o que a organizacéo Ihes oferece.

A empresa optando pelo OTIF podera monitorar pedidos entregues na data, horario e
local previamente acordado com o cliente, devendo também estar com todas as especificacdes
corretas: qualidade intrinseca, dimensdes, quantidade, perfeitas condicdes fisicas, temperatura,
entre outros atributos. Em relacdo a sua apuracgéo, o indicador é apurado de forma binéria, ou
seja, podendo ter como resultado 0 (zero), no caso de um servigo que ndo atendeu aos requisitos
do cliente ou 1 (um), no caso de um servigo perfeito. Esses requisitos devem estar todos

documentados em contratos entre a distribuidora e o cliente.
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Ao se verificar que o indicador medido ndo se mostrava adequado para avaliar todo o
processo, e, portanto, diante da falta de um sistema de gestdo de desempenho mais amplo, que
conseguisse avaliar todo o processo para atendimento do cliente, a empresa percebeu a
necessidade de implantar e acompanhar a utilizacdo de um indicador de desempenho que
analisasse o nivel de servico no atendimento dos pedidos nesta unidade distribuidora de
medicamentos e produtos hospitalares. Sendo este o objetivo a ser alcangado por este trabalho,
coloca-se a seguinte questdo problema: como implantar e utilizar uma gestéo de nivel de servico
que contemple todo o processo da distribuicdo de medicamentos e produtos hospitalares?

Além da implantacdo do indicador OTIF, neste trabalho também é apresentado o
acompanhamento detalhado do indicador através da utilizacdo de uma abordagem do método
PDCA para a reducdo do nimero de desvios de atendimentos para os clientes da empresa, ou
seja, a gestdo do processo a fim de alcancar um nivel de servigo melhor. Espera-se que através
da aplicacdo da metodologia de melhoria de processos, as solu¢Ges sejam mais eficazes devido
a garantia do tratamento das causas raizes, além da promog&o de um controle das melhorias que
é imprescindivel para a sustentabilidade das solucdes.

Por realizar uma analise das variaveis que causam 0s desvios no servico, 0 presente
estudo se trata de uma pesquisa exploratdria/descritiva de implantacdo de um indicador de
desempenho, o OTIF, guiada pelo método PDCA, que propde uma melhoria continua nos
processos de atendimento dos pedidos da empresa de distribuicdo de medicamento e material
hospitalar. Fundamentada em melhorar a pratica, este trabalho de carater qualitativo tem seus
procedimentos enquadrados na pesquisa-a¢do, visto que é conduzida pelo autor, que também é
responsavel pela implementagdo e gestdo do indicador na empresa. As técnicas de coleta de
dados utilizadas nesse trabalho foram através de entrevistas estruturadas e ndo estruturadas com
o0s colaboradores da empresa, clientes e transportadoras terceirizadas. Além disso, também foi
feita a analise documental das bases de dados historicos disponibilizados pela a empresa em

estudo.

1.1 Justificativa

O mercado vem se modificando de forma desafiadora, com um acirramento da
competicdlo e um maior grau de exigéncia por parte dos consumidores, gerando,
consequentemente, uma preocupacdo das empresas em prestar um melhor atendimento aos
clientes, buscando desenvolver e manter fatores que agregam valor nos servigos em relagédo aos

Seus concorrentes.
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No caso estudado, ha o interesse da empresa em fornecer exceléncia em nivel de servico
para se tornar a primeira op¢do dos hospitais quando se trata de solu¢fes em satde no Brasil.
Para tanto, a empresa deve evitar que o cliente perceba vantagens significativas na
concorréncia. Neste sentido, a qualidade é primordial e qualquer desvio desse atendimento deve
ser eliminado.

Partindo dessa linha de pensamento, este tema foi escolhido pois ter exceléncia em
servico é considerado um processo critico no mercado da distribuicdo medico-hospitalar e
prioritario de acordo com a missdo da empresa, possibilitando identificar, analisar e melhorar
0s principais gargalos internos e externos que a distribuidora de medicamento tem como
oportunidade de melhoria.

De acordo com o levantamento realizado em 2017 pela Secretaria da Camara de
Regulacdo do Mercado de Medicamentos (SCMED), que é desempenhada pela ANVISA
(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria), o mercado farmacéutico em 2017 cresceu 9,4% em
relacdo ao ano interior, correspondendo a cerca de R$ 69,5 bilhGes. Para atingir essa
movimentacdo, foram comercializados 12.805 tipos de apresentacfes de produtos, que, juntos,
somaram mais de 4,4 bilhdes de caixas de medicamentos vendidas em 2017.

A Anvisa (2018) também explicou que as distribuidoras que comercializam
medicamentos correspondem a 56,2% do faturamento, representando aproximadamente R$39
bilhdes, e 70,9% da quantidade de apresentacdes vendidas no pais. Portanto, é possivel observar
o potencial que o mercado de distribuicdo de medicamentos possui € 0 quanto dominar um
diferencial estratégico pode ser definitivo para o crescimento da empresa.

Contudo, o que muitas das empresas ndo relacionam é que as melhorias construidas nas
analises dos principais gargalos do nivel de servico sdo capazes de influenciar diretamente na
salde financeira da empresa, relacionando-se com a satisfacdo dos seus clientes, fidelizacédo e
por fim, com um maior faturamento e competitividade no mercado. Por exemplo, se uma
determinada empresa € reconhecida pelo seu atendimento diferenciado, onde as entregas sao
sempre realizadas no prazo e sem avarias, esse servico ird agregar valor a marca, e com isso,
cada vez mais clientes poderdo buscar consumir servigos excelentes, gerando maior
faturamento para a distribuidora. E um ciclo facil de se compreender, mas desafiador para se
executar.

Além disso, por se tratar de fornecimento de medicamentos e materiais hospitalares, a
necessidade de executar um pedido perfeito é ainda mais urgente, pois esta relacionado com
riscos a saude das pessoas que se encontram nos leitos dos hospitais, ou seja, se houver algum

atraso na entrega, esse atraso podera significar a vida de um paciente. Portanto, ndo se discute
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apenas se os pedidos devem atender as expectativas dos clientes conforme solicitado, trata-se
de algo maior: oferecer solucGes de salde para inUmeras pessoas. Trata-se de distribuir salude
para milhares de pessoas em condicGes de urgéncia.

Sendo assim, levando em consideracdo o viés econdmico e a responsabilidade de salvar
vidas, como seré possivel melhorar o nivel de servigo ao cliente da empresa em questdo, a fim
de gerenciar as principais falhas no processo e entéo resolvé-las?

Toda essa analise pode ser feita a partir de um indicador de desempenho de exceléncia
chamado OTIF, um indicador de nivel de servigo, que em inglés significa “On Time In Full”, e
em portugués, “Na Hora Na Totalidade”, ou seja, significa que o indicador deve medir todos os
pedidos que foram entregues conforme especificacdes solicitadas pelo cliente, sem avarias, na
quantidade correta, na temperatura correta e no prazo estabelecido.

A partir deste indicador, serd possivel visualizar quais sdo os principais gargalos da
empresa, em todos 0s processos, desde o recebimento do pedido até a entrega do pedido ao
cliente, que de alguma forma influenciam na entrega de um pedido perfeito, para entdo realizar
a analise a partir da metodologia PDCA para auxiliar na resolucao de problemas existentes.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa ressalta a importancia da sistematizacdo de
procedimentos e ainda contribui para os estudos que objetivam a eliminacdo de desvios de
qualidade em processos de natureza logistica. Além disso, 0 modelo proposto para a
investigacao da causa raiz, criagdo do plano de agdo e monitoramento que pode ser aplicado em
qualquer distribuidora que deseje também implantar um modelo de gestdo baseado no OTIF e
sua gestdo. Assim, o presente trabalho proporciona auxilio na implantacdo de um indicador de
nivel de servico, na identificacdo dos problemas que prejudicam o resultado do indicador, na
utilizacdo das principais ferramentas na resolugdo de problemas raizes e os resultados que esse

estudo poderéa nos trazer.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Implantar e analisar o indicador de nivel de servico, o OTIF, para o atendimento de

pedidos em uma distribuidora de medicamentos e materiais hospitalares.
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1.2.2  Objetivos Especificos

o Definir as métricas do calculo do indicador OTIF para a empresa distribuidora

de medicamentos e materiais hospitalares;

o Definir a metodologia a ser utilizada para a medi¢éo do indicador;

. Definir uma meta na metodologia SMART com objetivo de exceléncia em nivel
de servico;

o Identificar as principais causas que prejudicam o atendimento do nivel de servico

da distribuidora de medicamentos e materiais hospitalares;
. Definir a metodologia de resolucdo de problemas para 0s principais problemas

encontrados na analise de uma distribuidora de medicamentos e materiais hospitalares;
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2 REFERENCIAL TEORICO

O conjunto de conceitos e fundamentos tedricos explanados neste capitulo faz-se
necessario para que a proposta desta pesquisa seja atendida com sucesso. Esta revisdo sera
composta pela defini¢do da logistica, as atividades que a engloba; indicador de desempenho;
nivel de servico, focado no indicador OTIF; metodologia PDCA e suas ferramentas utilizadas

durante o desenvolvimento do estudo.

2.1 Logistica

A logistica teve inicio nas atividades militares, na organizacdo das frentes de combate,
estratégias de ataques, deslocamento das tropas e entrega de suprimentos (POGUE, 1995).

E possivel identificar sua origem ao encontrar o conceito de logistica no Merriam-
webster's Collegiate Dictionary: “Logistica é o ramo da ciéncia militar que lida com a obtencéo,
a manutencdo e o transporte de materiais, pessoal e instalagdes.” (LOGISTICS, 1861)

Dessa forma, é perceptivel que essa definicdo esteja inserida em um contexto militar,
porém como as empresas em geral utilizam a logistica em outros contextos, novas formulagdes
no conceito da area foram surgindo. Esse fato comecou a surgir logo ap6s a Segunda Guerra
Mundial, onde, segundo Borella et al (2017) a logistica deixou de ser apenas uma aplicacéo
com fins militares e passou a fazer parte do desenvolvimento econémico de paises, sendo
empregada nas diversas areas que compdem uma organizacao.

“Atualmente, a logistica desempenha papel preponderante na industria, atuando
principalmente em sua base de sustentacdo como ferramenta utilizada para garantir a
competitividade, sustentabilidade e rentabilidade, sendo em empresa de pequeno, médio ou
grande porte” (BORELLA ET AL, 2017).

Segundo Novaes (2007) logistica pode ser entendida como:

Processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a
armazenagem de produtos, bem como os servicos e informacdes associados, cobrindo
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos
requisitos do consumidor.

Ballou (1993) busca resumir o conceito basico de logistica, do qual evoluiram varios
outros, como: "colocar o produto certo, na hora certa, no local certo e ao menor custo possivel™.
Apesar de ser um conceito genérico, reflete de forma clara a abrangéncia e o objetivo da
logistica em buscar a satisfagdo do cliente utilizando menor recurso possivel.

De acordo com Christopher (1997), logistica consiste em:
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(...) O processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo, movimentacdo e
armazenamento de materiais, pecas e estoques acabados (e os fluxos de informacgdes
relacionados) através da organizacdo e seus canais de marketing de tal forma que a
rentabilidade atual e futura seja maximizada através do cumprimento econémico de
encomendas. (CHRISTOPHER, 1997)

Além disso, de acordo com a Figura 1, Novaes (2007) aponta trés fluxos associados a
logistica: informacéo, materiais e dinheiro. O primeiro, o fluxo de informag&o, ocorre entre
todas as partes envolvidas na cadeia (ambos os sentidos). O fluxo de materiais inicia no
fornecedor com sentido para o cliente, contudo, o fluxo de dinheiro desloca-se de maneira

oposta. Sempre buscando o equilibrio entre a reducédo de custos e a satisfacdo dos clientes.

Figura 1 - Fluxos logisticos

Processo de
planejar, operar, controlar

v
Fluxo e Armazenagem
Matéria-prima

Produtos em processo Ao ponto
Produtos acabados de
Informacoes destino
Dinheiro

N

Satisfazendo as

De forma econdmica, necessidades e
eficiente e efetiva preferéncias
dos clientes

Fonte: Novaes (2007)

O principal objetivo da logistica é o de atingir um nivel de servico ao cliente pelo menor
custo total possivel com o intuito de oferecer habilidades alternativas com énfase na
flexibilidade, agilidade, gestdo operacional e no empenho de atingir um nivel de
funcionamento que implique um servigo perfeito (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Dessa forma, ao se falarem de pedido perfeito, se faz necessario compreender o conceito
de cadeia de suprimentos, de forma que seja possivel ter uma visdo macro de todo 0 processo
desde do fornecimento da matéria-prima até a entrega ao consumidor final.

A cadeia de suprimentos é uma rede de empresas autbnomas, ou semiautbnomas,

responsaveis pela aquisi¢do, manufatura e liberagdo de um produto e/ou servigo ao consumidor
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final (PIRES, 2009).
Segundo Fiala (2005), a cadeia de suprimentos pode ser definida como um sistema de
fornecedores, fabricantes, distribuidores varejistas e clientes, onde o fluxo de materiais,

informacdes e recursos financeiros flui nesta estrutura, tanto a montante quanto a jusante.

Figura 2 - Macro fluxograma da cadeia de suprimentos

i M i

vV
IndUstria Distribuicao Varejo Consumidor

Fluxo Financeiro e de Produto

Fonte: Mariano (2013)

Mariano (2013) esquematizou 0 macrofluxo de uma cadeia de suprimentos, onde o
fornecedor abastece a manufatura e apds a transformacao e finalizacdo do produto, a indUstria
vende sua producdo para distribuidores que irdo armazenar e repartir a carga em pedidos
menores para o varejo, responsavel por vender ao consumidor final. No caso da empresa em
estudo, responsavel por vender medicamentos e materiais hospitalares, ela se localiza no centro
da cadeia, como distribuidor que vende para hospitais e é abastecido pela indUstria
farmacéutica. Dessa maneira, ao afunilar o conceito de cadeia de suprimentos e logistica, se faz
necessario compreender a relacdo entre as areas. A cadeia de suprimentos como explicado
anteriormente, abrange inimeras empresas que sao responsaveis pelo abastecimento, producao
ou distribuicdo do produto. J& a logistica esta incluida dentro da cadeia de suprimentos e se
divide em macroprocessos que fazem parte das operacdes da cadeia de suprimentos: a logistica
de suprimentos, logistica de manufatura e logistica de distribuic&o.

A logistica de suprimentos €, segundo Ballou (1993), é o ramo da logistica empresarial
que trata dos fluxos de matéria-prima e de produtos para a organizacdo, sendo o objetivo da
logistica de suprimentos é satisfazer as necessidades de materiais da operagdo. A boa
administracdo da logistica de suprimentos significa coordenar a movimentagédo de suprimentos

com as exigéncias de operacao.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Ronald_H._Ballou
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De acordo com Ferreira (2017) a logistica de manufatura pode ser entendida como a
atividade que administra a movimentacdo para abastecer os postos de conformacgdo e
montagem, segundo ordens e cronogramas estabelecidos pela programacao da producdo. Além
disso, armazenamento de produtos semiacabados no almoxarifado responsavel e deslocamento
dos produtos acabados nas linhas de produgéo para o armazém de produtos acabados. Em outras
palavras, a logistica de manufatura € a logistica responsavel por ndo deixar a producéo parar
por falta de produto. Além disso, é responsavel pela armazenagem de matéria prima, produtos
semiacabados e acabados.

Por fim, a logistica de distribuicdo é, segundo Ferreira (2017), a geréncia do centro de
distribuicéo, localizagéo de unidades de movimentagdo nos seus enderecos, abastecimento da
area de separacdo de pedidos, controle da expedicdo, transporte de cargas entre fabricas e
centros de distribuicdo e coordenacdo dos roteiros de transportes urbanos para o cliente final.

Portanto, em detrimento do trabalho ter sido realizado em uma distribuidora de
medicamentos, ou seja, responsavel pela logistica de distribuicdo ao longo da cadeia de
suprimentos, é necessario conhecer as atividades que séo realizadas dentro dos Centros de
Distribuicdo, pois estdo diretamente relacionadas com a qualidade do servi¢o prestado ao
cliente.

Internamente, a operacdo nos Centros de Distribuicdo é constituida por quatro macro
atividades que possuem influéncia do ambiente externo, no caso o mercado e os fornecedores.
Existem dois tipos de influéncia que a operacdo interna pode provocar. No primeiro cenério é
guando o produto j& se encontra estocado no armazém, deste modo, ocorre a separacdo € a
expedicdo para atender o mercado. O segundo contexto ocorre caso a mercadoria ndo esteja
disponivel no CD ou contenha uma quantidade inferior que cause uma possivel ruptura, assim
necessitando do fornecimento por parte dos fornecedores (LIMA, 2002).

A partir da Figura 3, sera possivel visualizar as quatro macro atividades realizadas em

um centro de distribuicdo.

Figura 3 - Macro atividade do centro de distribuicdo

Recebimento Armazenagem Separagio Expadigio

Fonte: adaptado de Rodrigues et al (2011)

As atividades operacionais nos Centros de Distribuigdo séo:



23

o Recebimento: E a primeira atividade realizada no CD, no qual a mercadoria ir4 adentar
na organizacdo. Nesta etapa deve-se verificar a nota fiscal, as quantidades e qualidade dos
produtos antes que as mercadorias entrem no sistema (BARROS, 2005). LIMA (2004) explana
as principais subatividades desempenhadas durante o recebimento: programacédo da chegada
dos veiculos; verificacdo da autorizacdo para ingresso do veiculo ao CD e das notas fiscais das
cargas; descarga dos veiculos; identificacdo e registro das mercadorias; inspecdo das
quantidades condicdes fisicas das cargas. Por fim, a forma de recebimento dos produtos varia
podendo ser realizado manual ou automaticamente, de acordo com o tipo de produto, e
automacao da empresa.

. Armazenagem: Moura (2005) define armazenagem como:

Armazenagem é a denominagao generica e ampla que inclui todas as atividades de um
ponto destinado & guarda temporéria e a distribuicdo de materiais (depdsitos,
almoxarifados, centros de distribuicdo etc.) e estocagem é uma das atividades do fluxo
de materiais no armazém e o ponto destinado a locagdo estatica dos materiais. Dentro
de um armazém podem existir varios pontos de estocagem. A estocagem é uma parte
da armazenagem. (MOURA, 2005, p. 20)

Braga, Pimenta e Vieira (2008) destacam a importancia da armazenagem para o setor
logistico, pois as instalacfes do armazém devem propiciar a movimentacao agil de suprimentos
desde o recebimento até a expedi¢cdo objetivo do armazenamento, onde a armazenagem tem
como objetivo utilizar o espaco nas trés dimensdes (comprimento, largura e altura), de maneira
eficaz.

o Separacdao de pedidos (picking): é a etapa responsavel pela selecdo do mix
correto de produtos, em suas quantidades corretas. (BRAGA; PIMENTA,; VIEIRA, 2008) Além
disso, 0 autor considera uma atividade critica no processo devido a necessidade de um trabalho
manual e movimentacao de materiais intensiva e pela reducdo do tempo de ciclo.

O grau de complexidade dessa atividade aumenta de acordo com o fracionamento das
unidades de separacgdo, a quantidade de pedidos expedidos por dia, a diversidade de itens e 0
intervalo de tempo disponivel para a separagdo de um pedido. Além da complexidade
influenciar na performance e na produtividade, ela também compromete a precisdo no
preenchimento do pedido (LIMA, 2002).

o Expedicdo:

A expedicdo é a Ultima atividade a ser realizada dentro do centro de distribuicdo. O
desempenho desta atividade é diretamente influenciado pelas seguintes subatividades:
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agrupamento e ordenacdo das cargas para expedicdo; conferéncia das cargas conforme
pedidos e registro das mesmas; programacéo da chegada dos veiculos e carregamento
dos mesmos; entrega da documentagdo (conhecimento de embarque e romaneios);
liberagcdo do veiculo; sincronia entre as atividades de recebimento e expedi¢do no
Cross-docking. (LIMA, 2004)

Além das etapas que ocorrem dentro dos Centros de Distribuicdo, no processo do
servico ao cliente, existem atividades que acontecem em sequéncia a expedi¢do até o local de
entrega do cliente. Essa etapa pode ocorrer através de diferentes modais, sejam eles: rodoviario,
aeroviario, hidroviario, dutos e ferroviério.

o Gestdo de Transportes: trata-se de toda a atividade de gestdo de operadores
terceirizados e/ou proprios com o objetivo de entregaras mercadorias aos clientes finais. A
atividade inclui rastreabilidade de entregas, sinistros, avarias, devolucao e entre outros.

De forma resumida, a partir da Figura 4, é possivel visualizar todas as atividades

realizadas no Centro de distribuicdo de forma cronoldgica.
Figura 4 - Atividades no centro de distribuicdo

: s

Recebimento_ .

Expediqﬁg\ ,

Fonte: Adaptado de M&A Project (2015)

Numa situacdo de determinada organizacéo, a entrega pode influenciar negativamente
a avaliacdo global feita pelo cliente, podendo implicar na perda de fidelidade ou néo repetigéo
da compra, conforme o desempenho das entregas em custo, nivel de avarias, prazos e
consisténcia geral dos servigos (BALLOU, 2006).

Dessa forma, para um fluxo mais seguro e confiavel da operagdo ao servico ao cliente é
necessaria a utilizacdo do indicador de desempenho afim de monitorar, diagnosticar e corrigir

possiveis falhas no processo.
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2.2 Indicador de desempenho

As ferramentas utilizadas para gerenciar o desempenho das empresas sdo os indicadores
capazes de gerar a informacdo necessaria sobre o desempenho empresarial. Os resultados
esperados pelos indicadores sdo demonstrar, sob a forma de medida, aquilo que estd
acontecendo, ou que se projeta para ser feito (FERNANDES, 2004).

Segundo Neely et al. (1997) a principal questdo para elaboracdo das medidas de
desempenho é de que elas devem ser adaptadas ao contexto organizacional.

Martins e Costa Neto (1998) acrescentam:

A medicdo do desempenho deve ser feita ndo somente para planejar, induzir e
controlar, mas também para diagnosticar. Nesse sentido, € importante ir sofisticando
a medi¢do de desempenho conforme a empresa vai passando pelos niveis de
maturidade na implementacdo da gestdo pela qualidade total (encenando,
demonstrando, comprometida e incorporada). (MARTINS; COSTA NETO, 1998)

De acordo com Martins e Costa Neto (1998) os indicadores de desempenho sé&o
indicados para mensurar o desempenho em areas chave do negocio: clientes, produtos,
mercados, fornecedores, processos, recursos humanos, comunidade e sociedade. Portanto, séo
indicadores estratégicos.

Para Gomes et al. (2014) indicador de desempenho € um instrumento de avaliagdo e
serve para mensurar e analisar os resultados obtidos em determinados periodos e sua utilizacédo
é parte do processo decisério. Por fim, Sink e Tuttle (1993) acreditam que 0 sucesso de uma
organizacdo depende de como sdo elaborados e implementados os sistemas de medicéo.

“Organizacbes, de um modo geral, deixam de verificar se seu desempenho esta
compativel com os objetivos estabelecidos” (SCHIMDT; SANTOS; MARTINS, 2006). Ja
Kaplan e Norton (2003) afirmam que, se 0 desempenho ndo esta sendo medido, ele ndo esta
sendo gerenciado.

Os fatores necessarios no contetdo dos indicadores de desempenho (TAKASHINA &
FLORES, 1996) sdo:

e um indice associado (forma de calculo) bem explicito e, se possivel, simplificado;

uma frequéncia de coleta;

e uma designacdo dos responsaveis pela coleta dos dados;

e uma divulgacdo ampla para a melhoria e ndo para a punicao;

e uma integracdo com quadros de gestdo a vista ou com sistema de informacéo gerencial,

quando eles existirem.
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Em relag&o aos indicadores de desempenho utilizados na éarea logistica, de acordo com
Christopher (1997), os indicadores de desempenho mais usados nos servigos logisticos se
referem ao ciclo de pedido, disponibilidade de estoque, restrices ao tamanho do pedido,
facilidade para a colocacdo do pedido, frequéncia de entrega, confiabilidade da entrega,
qualidade da documentacdo, procedimentos para reclamacgdes, atendimento completo do
pedido, suporte técnico e informacao sobre a posic¢ao do pedido.

Para a funcdo logistica é essencial implantacdo de gestdo para o controle dos custos,
nivel de servico e auxilio na tomada de deciséo, sendo importante que se desenvolvam sistemas
de medicdes préprios, de acordo com suas caracteristicas e peculiaridades.

Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005) apresentam uma pesquisa publicada pelo CLM —
Council of Logistic Management, na qual as empresas com logistica de classe mundial
percebem a medicdo de desempenho da cadeia de suprimentos como uma competéncia critica
e tém desenvolvido medidas relacionadas a custos, servico ao cliente e qualidade.

Considerando que os processos logisticos sdo caracterizados naturalmente como um
servico com proposito principal de prover utilidade de tempo e lugar para os produtos, fixou-se
a atencdo na medida do desempenho desses processos, esclarecida por muitos autores de servico
ao cliente.

Portanto, alinhado com o objetivo da implantacdo de um indicador de nivel de servico
ao cliente na empresa de estudo, se faz necessario o conhecimento teorico e pratico sobre o
indicador OTIF, também conhecido como “ON TIME, IN FULL”, responsavel pela

mensuracao de nivel de servico ao cliente.

2.3 Indicador de nivel de servico (OTIF)

Segundo Ballou (1993,) o nivel de servico logistico nos dias de hoje é o grande
diferencial no mercado, onde empresas e companhias buscam a fidelidade de seus clientes
(BALLOU, 1993,). Alem disso, o autor enfatiza que caso ndo haja um bom relacionamento
entre empresa e cliente, ambos nédo alcancardo o desempenho desejado e, se tornardo
insatisfeitos. A fim de captar a esséncia do nivel de servigo, Ballou (1993) elencou, a partir de
pesquisas realizadas por diferentes autores, quais seriam os fatores mais importantes para 0s

clientes, como € possivel observar no Quadro 1:
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Quadro 1 - Itens mais relevantes na percepcédo dos clientes

Itens mais relevantes na percepg¢io dos clientes

Tempo decorrido entre recebimento de um pedido no deposito
do fornecedor e o despacho do mesmo a partir do deposito.

Lote minimo de compra ou qualquer limitagio no

2° : . .
sortimento de itens de uma ordem recebida pelo fornecedor.

Porcentagem de itens em falta no deposito do fornecedor a

3 -
qualquer instante.

4° Proporc¢io dos pedidos de clientes preenchidos com exatidio.

Porcentagem de clientes atendidos ou volumes de ordens
5° entregues dentro de um intervalo de tempo desde a recepgido do
pedido.

Porcentagem de ordens dos clientes que podem ser preenchidas
completamente assim que recebidas no deposito

Proporgio de bens que chegam ao cliente em condigdes
adequadas para venda,

Tempo despendido entre a colocagdo de um pedido pelo cliente
¢ a entrega dos bens solicitados.

Facilidade e flexibilidade com que o cliente pode gerar um
pedido.

Fonte: Ballou (1993)

De acordo com o Quadro 1, é possivel identificar diferentes fatores que influenciam na
satisfacdo do cliente, seja a natureza do fator velocidade, qualidade ou flexibilidade. Dessa
forma, o indicador ON TIME IN FULL tem como objetivo englobar todos esses fatores em sua
métrica, a fim de dispor de uma mensuracdo mais fiel possivel a satisfacdo do cliente.

Vidal (2014) define os termos do OTIF como:

o On Time: os produtos/servigos devem ser entregues numa determinada data,
horario ou janela de horas e local, previamente especificado em conjunto com o cliente;

o In Full: os produtos/servicos devem estar dentro das especificagoes
acordadas com o cliente: qualidade intrinseca, dimens@es, quantidade, perfeitas condicGes
fisicas e quaisquer outros atributos especificos de cada setor. Exemplo: na entrega de
medicamentos, a temperatura € um atributo importante.

Além disso, Araujo (2008) destaca que o OTIF é um indicador de nivel de servico que
monitora a qualidade das entregas dos fornecedores, consistindo de um sistema binario
(atende/ndo atende) que relaciona o volume e a data entregue, ou seja, a medida do pedido
perfeito, trazendo assim o foco no servigo ao cliente, conforme pode ser visualizado no esquema

da Figura 5:
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Figura 5 - Estrutura do indicador de desempenho OTIF

Satisfacdo do Cliente

Qualidade
Identificagdo
Qualidade
Condigoes Fisicas

In Full

Produtos

Fonte: Aradjo (2008)

Sendo assim, levando em consideracdo os fatores essenciais para a mensuracdo do
indicador, de acordo com Araujo (2008), sua equacdo deve respeitar o seguinte célculo:

Entregas Perfeitas no Periodo
OTIF = - X 100
Total de Entregas no Periodo

O célculo do OTIF pode ser aplicado para diferentes etapas da cadeia de suprimentos,

de acordo com a Figura 6:

Figura 6 - OTIF nas diferentes etapas da cadeia de suprimentos

OTIF4 :

! Carteira !

PechdybA‘\v
. OTIF1 Suprimentos EE OTIF 2 E i on%_._::::::::::\{‘e:icia:s::: _____________________
’ " P ' Clientes !
' === : P i OTIFS === i
o~ | Ty B
! i v " '
i !. o - :—>: .: = O~Q .1 '
o % B ppgy | |
Fornecedor Armazém Producdo Armazém Distribui¢do

Matéria-prima Produto Final

Fonte: Araljo (2008)
Conforme Araujo (2008), o OTIF pode ser dividido em:
o OTIF 1 Fornecedor: medir a performance das entregas dos fornecedores;

o OTIF 2 Suprimentos: medir a performance do fluxo interno de materiais;
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o OTIF 3 Producdo: medir a performance das etapas do processo produtivo;

. OTIF 4 Vendas: medir o tempo utilizado para a colocacdo de ordem de venda,
medir o tempo com a interface de planejamento e programacao da producao;

o OTIF 5 Logistica: da mesma forma que o OTIF fornecedor, porém é medido
para a medicdo interna da empresa e seus niveis de qualidade de entrega no despacho e entrega.

No caso do trabalho em questdo, por se tratar de uma empresa que é distribuidora, que
tem o objetivo de medir sua performance para os seus clientes finais, 0 OTIF a ser aplicado sera
o OTIF 5, que ira considerar ndo somente a distribuicdo, mas também processos de vendas e
gestdo de estoque.

Um exemplo de aplicagédo bem-sucedida do indicador foi o trabalho aplicado por Rocha,
Jacintho e Santos (2017) em uma empresa multinacional americana do género de produtos
alimenticios e de bebidas com o objetivo de melhorar os niveis de servico de suas fabricas em
relacdo ao recebimento de matérias-primas, que no caso se encaixa no OTIF 1. De acordo com
Rocha, Jacintho e Santos (2017), ao comparar os niveis de servico entre 0s anos de 2015, que
ndo possuia medicacdo de OTIF, e 2016, houve um crescimento médio na confiabilidade das
entregas em 47%, com ganhos de disponibilidade de materiais nas linhas de producéo, gerando
reducdo de paradas de linha, além dos ganhos futuros em reducdo dos estoques de seguranca,

uma vez que os parametros de politica de estoque poderdo ser revisado.

Gréfico 1 - Resultado OTIF 2015 e 2016

100%

80%

60%

40%

20%

0%

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ourt Nov DEZ YTD
W% OTIF 2015 w=% OTIF 2016 —Meta %

Fonte: Rocha, Jacintho e Santos (2017)
Para a execucdo da analise e gestdo do OTIF, é importante a utilizacdo do método PDCA,
que tem como objetivo encontrar as principais causas raizes para o atingimento da meta

estabelecida pela diretoria.



30

24 PDCA

O método PDCA ¢ utilizado pelas organizacGes para gerenciar 0S Seus Processos
internos de forma a garantir o alcance de metas estabelecidas, tomando as informagcfes como
fator de direcionamento das decisdes (MARIANI, 2005).

Campos (1996), define o PDCA como 0 método de gerenciamento de processos ou de
sistemas. E o caminho para se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas
empresariais.

Junior (2008) destaca que o ciclo PDCA consiste em uma ferramenta de melhoria
continua, com a qual se busca a eliminagdo dos problemas através de acbes de combate as
causas que sdo sua raiz.

O ciclo PDCA é uma metodologia de controle de processos que foi criado por Walter
A. Shewhart e é dividido em quatro fases: Plan = Planejar, Do = Executar, Check = Controlar
e Act = Agir. Pode-se ver o esquema do método, na Figura 7:

Figura 7 - Método PDCA de gerenciamento de processos

—>

ACTION PLAN

Agir
Corretivamente

(ou Padronizar
KL ;
Verificar os&
Efeitos

(Execucdo)

Determinar
Métodos para
atingir Metas

Educare
Treinar

Executar o
Planejado
(Registrando)

A - i

Fonte: Campos (1992)

Sendo assim, Chaib (2005) descreve as etapas do metodo PDCA da seguinte forma:

a) Plan (Planejar): estabelecer os objetivos e processos necessarios para fornecer
resultados de acordo com os requisitos do cliente e politicas da organizacg&o;

b) Do (Fazer): implementar 0s processos;

c) Check (Checar): monitorar e medir processos e produtos em relacdo as politicas, aos
objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados;

d)Act (Agir): executar acOes para promover continuamente a melhoria do desempenho

do processo.
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Além disso, de acordo com Campos (2013), as etapas do ciclo PDCA, observadas no

Quadro 2, podem ser divididas e descritas da seguinte forma:

Quadro 2 - Método de solugdo de problemas PDCA

PDCA FASE OBIJETIVO
. Definir qual o problema e reconhecer sua
Identifica¢io do Problema d p )
importancia
- Desdobrar o problema maior em
Observagio
problemas menores
P
- Descobrir causas fundamentais de cada
Analise
problema menor
Conceber um plano de ag¢do para cada
Plano de Agao problema menor para bloquear as causas
fundamentais
D Execugio Bloquear as causas fundamentais
C Verificagdo Verificar se o bloqueio foi efetivo
L Prevenir contra o reaparecimento do
Padronizagédo
problema
A
. N Recapitular todo o processo de solugdo
Conclusdo
do problema para trabalhos futuros

Por fim, Aguiar (2006) considera que para a acdo concreta do método PDCA é
importante o conhecimento das ferramentas da qualidade, sejam elas estatisticas ou ndo, porque
tais ferramentas dardo o suporte necessario para que as etapas sejam cumpridas.

E importante destacar que no presente trabalho foi utilizada a metodologia do PDCA

para a resolucdo dos principais gargalos no indicador de OTIF com o auxilio de algumas

Fonte: LUZ (2017)

ferramentas de gestdo que serdo discutidas na sequéncia.

2.5  Ferramentas de gestao da qualidade utilizadas no trabalho

Ao longo das etapas do trabalho, foram utilizadas ferramentas com o objetivo de

planejar, executar, verificar e melhorar. Estas ferramentas, foram descritas e exemplificadas

nos topicos a sequir.
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2.5.1  Mapeamento de processos
Conforme Aguiar (2002), o mapeamento de processo tem como principal objetivo
esbocar de forma gréafica as etapas do processo. Dessa forma, a visualizacdo do processo, para

0 autor pode ajudar para:

o Documentar e facilitar o entendimento do funcionamento do processo;

o Identificar os subprocessos criticos em relagdo ao problema;

o Identificar o que ndo é e o que é controlado nos subprocessos criticos;

. Ser referéncia para os estudos que sao realizados com o objetivo de identificar

as causas do problema a ser resolvido.

Figura 8 - Modelo de um fluxograma de processo

Inicio

v
Abordagem iniial ao
chiente no momento
que ele entra na loja

v

Nio O cliente diz 0 Sim
que estd
]' buscando? +
Oferece ajudaparao Indica 3o chente quals
chente, pordm dota olo 530 as opgdes de

andar livremente nas produtos
depandéncias da loja.

'

Explicar as espacificacbes
» dos produtos que o conte
mostrod Interesse.
A

‘
O cliente apos andar z
pela loja, ele solicita Sim O chento qer 2

alguma mformagao comprar algum
sobre sigum produto?
produto?
Encaminha o
N3o cliente para o
{echamento da
Nio venda
‘
Agradecemos o contato feito
com o cliente e oferecemos = e
alguma ajuda guando

Fonte: Alonco (2017)
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2.5.2  Gréfico de Pareto

Para Trivellato (2010), o Gréafico de Pareto € uma representacdo grafica de barras
verticais que ordena as frequéncias das ocorréncias de uma determinada caracteristica a ser
medida da maior para a menor, permitindo a prioriza¢do dos problemas. Essa priorizagao ocorre
a partir da proporgao “80/20”, no qual 80% dos problemas sao resultantes apenas de 20% das

causas potenciais.

Figura 9 - Grafico de Pareto
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Fonte: Trivellato (2010)

253 SIPOC

De acordo com Azevedo et al (2016), o SIPOC ¢é uma ferramenta que exibe as inter-
relacBes existentes no processo, evidenciando suas interfaces e o impacto destas interfaces na
qualidade do output, contribuindo assim para o desenvolvimento de uma visdo da organizagéo
voltada para processos.

Segundo Dorneles (2016), o SIPOC é composto pelas seguintes informagdes:

o Suppliers (Fornecedores): entrada do processo;
o Process (Processos): atividades que transformam entradas e saidas;
o Outputs (saidas): definir o final do processo, produtos e servicos fornecidos e o

que o cliente espera das saidas;

o Costumers (Clientes): aqueles que definem os requisitos para as saidas.
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Quadro 3 - SIPOC

SIPOC

(S) Fornecedores | (1) Entradas | (P) Processos| (0O) Saidas C (Clientes)

Fonte: Dorneles (2016)

2.5.4  Brainstorming

Conforme Miguel (2001), o brainstorming consiste em se estimular e coletar ideias dos
participantes da reunido um por vez e continuadamente, sem nenhuma preocupacao critica, até
que se esgotem todas as possibilidades. Segundo Behnam e Avelos (2011), o brainstorming
pode ser de grande utilidade para a solucdo de problemas em equipe, pois engloba um conjunto
de geracdo de ideias, baseando-se na metodologia de gerar uma explosdo de ideias sem

julgamentos.

25,5  Mapa de Variaveis

Segundo Domenech (2015), com a realizacdo do mapa de variaveis, a equipe do projeto
consegue relacionar as sub-etapas importantes no processo (identificadas previamente na
ferramenta de SIPOC), com a variavel de saida (foco do projeto) e as variaveis de entradas
(principais causas). Dessa forma, os envolvidos no projeto realizam um brainstorming a fim de
levantar as causas que a equipe acredita serem barreiras para o atingimento do objetivo final. O

Quadro 4, representa 0 modelo de um mapa de variaveis:

Quadro 4 - Mapa de Variaveis

Mapa de Variaveis

Y Etapa Causa Xi Variavel (Causas)
Etapas
Objetivo do |. P Variaveis que influenciam no
. importantes o .
Projeto nao atingimento do objetivo
(Métrica) do processo v)
(SIPOC)

Fonte: Domenech (2015)
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25.6 Matriz GUT

De acordo com Lucinda (2010) em razdo das companhias, normalmente, possuirem uma
quantidade grande de problemas para resolverem de uma Unica vez e possuirem uma limitacdo
de tempo, de recursos materiais e humanos, necessita-se priorizar a solugdo de problemas
existentes.

Segundo Gomes (2006), a matriz GUT é uma forma de se priorizar problemas antes de
trata-los. Ela leva em conta trés aspectos, sendo elas: a gravidade, a urgéncia e a tendéncia de
cada problema.

a) Gravidade: dimensdo do impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados,
processos ou organizacdes e efeitos que surgirdo em longo prazo, caso o problema néo seja
resolvido.

b) Urgéncia: relagdo com o tempo disponivel ou necessario para resolver o problema.

c) Tendéncia: avaliacdo da tendéncia de crescimento, reducdo ou desaparecimento do

problema.
Quadro 5 - Critérios de pontuagéo da matriz GUT
Nota Gravidade Urgeéncia Tendéncia
5 extremamente grave | precisa de agdo imediata | wa piorar rapidamente
4 nuito grave ¢ urgente I'd piorar em pouco tempo
3 grave 0 mais rapido possivel Ia piorar
2 pouco grave pouco urgente ra piorar a longo prazo
1 sem gravidade pode esperar nao ra mudar

Fonte: Periard (2011)

A partir da classificacdo realizada no Quadro 5, serd possivel compreender a

aplicabilidade da matriz GUT em um exemplo demonstrado no Quadro 6.

Quadro 6 - Exemplo de aplicacdo da matriz GUT

Problema Gravidade | Urgencia | Tendéncia |G x U x T |Prioridade
At t d
raso r!a-en r‘e*ga e 4 4 3 48 5
matéria-prima
Capacitacdo da equipe
3 3 1 9 3
de Vendas
Defeitos na producdo
5 5 5 125 1
da embalagem
Aumento no consumo
< 3 2 1 6 4
de agua

Fonte: Periard (2011)
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2.5.7 5W2H (Plano de Ag&o)

Silveira, Martelli e Oliveira. (2016) destacam que 0 5W2H é um checklist, onde constam
respostas para as atividades planejadas pela organizacdo, com prazos definidos e delegacéo de
fungdes que irdo executar o processo. Podem-se ainda estabelecer prazos e tarefas, como
complemento a ferramenta, de forma a simplificar o acompanhamento de sua execucao por
meio do tempo e o controle dos procedimentos (SANTOS et al., 2014)

Para Campos (2013), “o segredo do bom gerenciamento esta em saber estabelecer um

bom plano de acdo para toda meta de melhoria que se queira atingir”.

Quadro 7 - Modelo de plano de acéo

PLANO DE ACAO
Item Atividade Recur§q Responséavel D?t.a Prazo I;)at:a Status Observagdes
Necessario Inicio Término

Fonte: Marcondes (2017)



37

3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o metodo utilizado para atingir os objetivos tracados,
descrevendo as etapas consideradas para a realizacdo do trabalho, desde a selecdo do método

de pesquisa até a estratégia para a coleta e anélise dos dados coletados.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Para classificacdo da pesquisa, toma-se como base a proposta apresentada por Vergara
(1997), que a qualifica em relacéo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é considerada como bibliogréfica e aplicada. Bibliogréfica,
em sua fase inicial, para obtencdo de conhecimento sobre um indicador novo na empresa, que
necessitava de um conhecimento externo. Nas fases seguintes, considerada como aplicada, pois
tem como a finalidade pratica, principalmente e obstinada a resolu¢des de problemas reais e
aplicaveis para a empresa em estudo.

Quanto aos meios, fundamentada em melhorar a prética, este trabalho de carater
qualitativo tem seus procedimentos enquadrados na pesquisa-agdo e de campo, visto que foi
conduzida na empresa pelo autor deste trabalho, sendo o responsavel pela implantacdo e
acompanhamento do indicador de desempenho na empresa distribuidora de medicamentos.

3.2 Coleta de dados

A escolha do tema central de estudo foi decorrente da aproximacdo do autor com a
empresa, na qual durante o processo de implantacdo e analise do indicador de nivel de servico
0 mesmo iniciou um estagio no setor de OperagBes, na area da logistica da empresa. Portanto,
para formar o conhecimento necessario e a familiaridade com o tema foi realizada uma coleta
de dados em literaturas publicadas em artigos, anais de congressos, redes eletrénicas,
monografias e teses para consolidar os conceitos e compreender o objeto de estudo e agdes a
serem empreendidas.

Posteriormente a elucidacéo do tema, foram realizadas entrevistas informais e formais
com colaboradores da empresa que se relacionavam, de alguma forma, em suas atividades com
o nivel de servico da empresa. Para as entrevistas informais foram utilizados scripts com temas
que deveriam ser abordados, conforme pode ser observado no APENDICE A, porém ao

decorrer da conversa outros temas iam sendo abordados também por terem relagdo com o
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interesse do autor. Ja para as entrevistas formais, foram realizadas reunides com o comité de
OTIF, criado pela empresa, a fim de todos pudessem contribuir com a construcéo do roteiro de
perguntas mais completo possivel.

Além disso, foi utilizado o método de coleta de observacédo participante que foi
realizada de forma engajada na situacdo atual do problema da empresa e, foram levantadas
informacdes sobre a metodologia e lugares de buscas para a construgéo do indicador durante o
convivio do autor em reunifes e na rotina de trabalho. Durante a observacdo, o autor se
mostrava interessado a compreender todos 0s processos e atividades realizadas no momento,
sempre tirando dividas e fazendo perguntas pertinentes aos especialistas das empresas para
compreender a conjuntura para implantacdo do indicador. Além disso, o autor foi o responsavel
pela proposicdo e execucdo das acdes necessarias para o desenvolvimento do trabalho.

Durantes todas as fases da pesquisa, foram realizados ainda, o acesso documental a
base de dados da empresa para coletar dados intrinsecos aos processos acompanhados, a fim de
auxiliar a implantacéo e analise do indicador, o que permitiu todas as analises ao indicador e
sua gestdo posterior. Durante as entrevistas formais e informais, o autor ja foi informado
corretamente quais documentos da empresa deveriam ser acessados para a construcdo dos
relatérios de gestdo do OTIF. Dessa forma, o acesso aos documentos se deu via e-mail da

empresa e também através do sistema de informacGes integrado da empresa.

3.3 Variaveis da pesquisa

A pesquisa que tem como principal objetivo implementar e analisar o indicador de nivel
de gestdo, o OTIF, e possui diferentes variaveis importantes que impactam diretamente no
resultado do indicador.

Para o calculo do OTIF foram considerados quatro variaveis principais: pedidos
cancelados, pedidos com ruptura de estoque, pedidos com atraso na entrega e pedidos com
devolucOes. Essas quatro variaveis sdo capazes de abranger todo o processo, desde a venda do
produto até a entrega final ao cliente, necessitando essa entrega estar com todos os itens, nas
quantidades e especificagdes corretas, conforte combinado com o cliente. Portanto, para que o
pedido seja considerado perfeito, todos estes fatores descritos acima devem estar corretos.

Os pedidos podem ser considerados como cancelados caso um cliente tenha realizado
um pedido, mas por algum motivo a empresa precisou cancela-lo. Os motivos podem ser

maltiplos como, por exemplo, inadimpléncia do cliente, preco do produto estar abaixo do
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permitido, erro de digitacdo pela area comercial, prazo de pagamento, forma de pagamento e,
entre outros.

Ja os pedidos que sofreram ruptura de estoque sdo 0S casos em que a empresa nao
conseguiu atender o desejo do cliente parcial ou totalmente. Por exemplo: um hospital pediu
dez caixas do produto X, porém a distribuidora possui apenas 5 caixas daquele produto. Dessa
forma, a empresa ndo esta atendendo perfeitamente o consumidor, impactando no resultado do
OTIF.

Os pedidos entregues em atraso, sao todos os pedidos que foram entregues apds o prazo
acordado com o cliente. Por exemplo, um cliente pediu um produto com destino a Sdo Paulo, a
empresa faturou sua nota fiscal no mesmo dia informando que o prazo era de 24 horas, mas a
entrega foi realizada com 48 horas, desrespeitando o acordo realizado com o cliente.

E, por fim, pedidos que geram devoluc@es, que podem vir a acontecer quando ocorre
um atraso, diferenca de lote, quantidade de itens errados, ndo foi respeitada a temperatura,
avaria no produto e, entre outros. Dessa forma, qualquer processo que envolva o consumidor
desde o pedido até a entrega final pode ser considerado como uma variavel na pesquisa.

Além dessas quatro varidveis principais, ja que a partir delas é calculado o indicador
OTIF, foram levantadas outras variaveis de pesquisa, junto aos envolvidos dos processos que
influenciam o OTIF e o comité OTIF, entre elas podem ser citadas: a descri¢do e entendimento
completo dos processos da empresa distribuidora de medicamentos e materiais hospitalares,
desde a chegada do pedido até seu atendimento a partir da entrega do produto(s) ao cliente,
responsaveis pelos processos, rotinas no sistema computacional utilizado e pardmetros de
gestdo existentes. A partir deste conjunto de informacdes foi possivel ndo apenas implantar o
OTIF, mas também desenvolver um modelo para analise deste indicador a fim de melhorar o

nivel de servigco da empresa.

3.4 Tabulagdo de dados e etapas do estudo

O tratamento de dados é uma das principais etapas nesta pesquisa, pois a partir de um
tratamento qualitativo sera possivel obter resultados de forma estruturada e visual do atual nivel
de servigo da companhia para com os seus clientes.

Dessa maneira geral, na Figura 10, é possivel observar as principais fases para o
desenvolvimento com o objetivo principal de melhorar o nivel de servico ao cliente.

Inicialmente, o trabalho descreve a implantacdo do OTIF e em seguida, descreve a sistematica
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para a analise deste indicador utilizando as fases do PDCA com o objetivo de melhorar o nivel
de servigo da empresa distribuidora de medicamentos e produtos hospitalares.

Figura 10 - Fases da pesquisa

. Gestao de indicader - . Crescimento no nivel
Implantapic do OTIF = (Comité de OTIF) s Aplicagio do PDCA ——— de servico

Fonte: préprio autor (2019)

A partir de todas as varidveis citadas no topico anterior, foi possivel estruturar e
construir o indicador OTIF. Todo tratamento de dados foi realizado através da ferramenta do
Microsoft Excel que foi alimentada mensalmente com bases de dados obtidas no sistema de
informacdo integrado da empresa a partir do levantamento dos quatro parametros: pedidos
cancelados, pedidos com ruptura de estoque, pedidos com atraso na entrega e pedidos com
devolugdes.

A partir do momento que o indicador foi construido, a pesquisa passou para sua proxima
fase, na qual a analise do resultado obtido do OTIF teve o objetivo de encontrar formas de
melhorar a satisfacdo dos clientes. Portanto, para o atingimento do objetivo de possuir clientes
com alto nivel de satisfagdo, o trabalho contemplou o desenvolvimento de uma estrutura de
gestdo alinhada ao método de PDCA, na qual a primeira etapa (planejar), tendo em vista a
padronizacdo da dindmica de resolucdo dos problemas do dia a dia da empresa e ndo apenas a
solucdo de um caso pontual, na fase de implementacdo é estruturado um passo a passo para
investigacao da causa raiz e criacdo de plano de acdo para cada relatdrio técnico que seja aberto.

Em sequéncia, a fase foi de execucédo das acbes designadas no plano de acdo. Ja a etapa
de checagem indicou a situacdo durante acompanhamento das acGes tomadas provenientes do
modelo proposto para atingimento da meta estabelecida na primeira fase. E por fim, a Gltima
etapa, agir, que teve como objetivo padronizacao dos processos modificados e agdes corretivas
para 0S insucessos.

No Quadro 8, séo detalhados os contetidos de cada fase da metodologia PDCA aplicada
em uma coluna, as ferramentas da qualidade utilizadas em cada fase, bem como as avalia¢Ges
necessarias para o desenvolvimento de cada etapa. Finalizadas estas etapas, construiu-se nao
apenas o indicador OTIF, mas um passo a passo para sua analise para alcancar melhores niveis

de servico junto aos clientes.



Quadro 8 - Fases e ferramentas para cada fase do PDCA

Nl Ferrament
Etapa do PDCA Avaliagoes € . entas
Utilizadas
Verificacdo de tendéncia; Mapeamento de
P L Processos;
Verificacdo das principais causas gargalos para a L
, - . Grafico de
] satisfacdo do cliente;
Planejar - Pareto;
Etapas do processo de logistica; SIPOC:
Prioriza¢do das principais causas gargalos; .
~ ~ Matriz GUT;
Construg¢do do Plano de Agdo. -
Plano de Acédo.
Executar Execucao do Plano de Acdo Plano de Agdo
Checar Checar as Melhorias
. Padronizacao de Processos;
Agir

Acdes corretivas para insucessos.

Fonte: Proprio Autor (2019)
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4 RESULTADOS

Com afinalidade de descrever os resultados da pesquisa realizada, este capitulo discorre
sobre a pesquisa aplicada, argumentando suas respectivas fases de desenvolvimento, e a
caracterizagdo da empresa concedente. Completando-se este capitulo com o relato das
atividades realizadas e a analise dos resultados auferidos, a luz da fundamentacéo tetrica deste

projeto.

4.1 Descrigdo da empresa

A empresa estudada tem 30 anos de experiéncia no mercado da satde no Brasil e possui
parcerias com 0s maiores laboratérios do mundo. Trata-se de um grupo de uma sociedade
limitada, pertencente ao portfélio de um fundo de investimentos pioneiro em private equity no
Brasil.

Tem como proposito levar solucBes em salde para milhdes de vidas. Sua missdo €
distribuir um amplo portfélio de produtos e servigos de saude, agregando valor aos clientes,
fornecedores, funcionérios e sociedade, por meio de modelos colaborativos e sustentaveis. Tem
como Visdo construir conexdes estratégicas com fornecedores e clientes, tendo exceléncia em
nivel de servigo. Para atingir seus principais desafios, possui valores como: Crescer e evoluir
juntos, exceléncia em servir, inovacdo produtiva, construir uma sociedade melhor e
compromisso com o resultado.

A empresa faz parte de uma cadeia de suprimentos do setor de medicamentos e materiais
hospitalares. Observando a estrutura da cadeia de suprimentos, apresentada na Figura 11,
verifica-se que a empresa esta posicionada no centro da cadeia de suprimentos, representando
o papel de distribuidora de medicamentos e materiais hospitalares, localizada em varios estados
do pais. No ramo da industria farmacéutica, se faz obrigatorio a presenca de um distribuidor
para a venda dos medicamentos para hospitais, ou seja, a industria ndo pode vender diretamente
para 0s hospitais ou pacientes. Existe um 6rgado regulador que é a Anvisa e regulamente todos

0s membros da cadeia.
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Figura 11 - Cadeia de suprimentos que a empresa esta inserida

R
()
. Industria Farmacéutica Distribuidora Hospitais Pacientes

Matéria Prima (Empresa em estudo)

Fonte: Proprio autor (2019)

A empresa foco deste estudo € uma empresa que faz distribuicdo de medicamentos e
materiais hospitalares, e atende aos mercados publicos, nos &mbitos federal, estadual e
municipal, e privado, incluindo planos de salde, clinicas e hospitais, oferecendo uma linha
completa de aproximadamente 2600 itens sendo eles: medicamentos hospitalares, de referéncia,
genéricos, similares e materiais hospitalares, como por exemplo, medicamentos para tratamento
de cancer, medicamentos para dor, antibiéticos, mascaras, luvas e entre outros.

Para isso, esta empresa conta 10 Centros de Distribuicdo (CDs) estrategicamente
instalados em 7 estados: Paraiba, Ceard, S&o Paulo, Minas Gerais, Parand, Santa Catarina, Rio
Grande do Sul; além do Distrito Federal, conseguindo atender aos 27 estados do pais, atendendo
um total 4120 hospitais e clinicas e, faturou R$ 1,7 bilhdes no ano de 2018, com em média 500
notas expedidas por dia, dependendo da sazonalidade. Para isso, conta com a colaboracdo de
410 funcionarios espalhados pelo Brasil. Além das unidades de distribuicdo, ainda conta com
6 unidades de negacios responsavel pelo suporte da venda e distribuicdo dos produtos em todo
0 pais.

Todo grupo utiliza o Protheus como ERP para gerenciamento de processos
administrativos e operacionais, sendo o sistema integrado para todas as areas, seja o financeiro,
relacGes humanas, compras, logisticas, comercial, planejamento estratégico e entre outras.

A operacdo de cada unidade distribuidora € realizada pela equipe de cada CD, mas todas
as unidades executam os mesmos processos logisticos, que consistem em receber e armazenar
0s produtos, receber o pedido, separar e expedir os produtos para atender aos pedidos. Para a
gestdo desses processos, cada unidade utiliza um indicador denominado ON TIME, para medir
e avaliar seus processos. Mas a partir de 2018, foi definido que seria implantado outro indicador,
0 OTIF, e esta implantacdo deveria ocorrer nas 10 unidades de centros de distribuicdo de
maneira compartilhada, para que todo o grupo utilizasse a mesma metodologia de implantacéo
e acompanhamento.

Assim, a implantacdo e analise do OTIF descritas neste trabalho estdo ocorrendo em
todas as unidades de distribuicéo, incluindo os 10 CDs e as 6 unidades de no escopo do trabalho
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para que o nivel de servico oferecido pela empresa ao cliente seja avaliado de forma correta.
No entanto, o foco da descri¢cdo deste trabalho parte da vivéncia na unidade de distribuicédo
localizada na Paraiba, local onde o autor deste trabalha atua como estagiario de Engenharia de
Producéo desde 2018.

Especialmente, o centro de distribuicdo da Paraiba é o maior CD em relacéo area e o
volume de carga expedida. Tem um volume de 7.759,40 m3, contando com 40 colaboradores e
2.120 SKUs (Stock Keeping Unit- Unidade de Manutencdo de Estoque) incluindo
medicamentos e materiais, e uma expedicdo diaria de aproximadamente de 300 notas fiscais
nos meses de maior demanda.

As operacdes que fazem parte da rotina do CD da Paraiba e que serdo estudadas nos
topicos seguintes sdo: recebimento de cargas, armazenamento, faturamento de pedidos,

separacao, embalagem, expedicdo e entrega ao cliente.

4.2  Implantacéo do indicador OTIF

O grupo em estudo possui uma cultura consolidada e muito comprometida com aos seus
objetivos. Ela visa construir conexfes estratégicas com fornecedores e clientes, tendo
exceléncia em nivel de servigo. Nesse contexto, até o ano de 2017, o grupo apurava o indicador
ON TIME, que em portugués significa “na hora”. Esse indicador avaliava se todas as entregas
eram realizadas no prazo ou em atraso.

Porém, de acordo com 0s objetivos da empresa, este indicador se mostrou insuficiente,
pois 0 ON TIME, ao analisar apenas o comprimento dos prazos das entregas, ndo avalia todo
o0 processo logistico de servico ao cliente que engloba os processos desde o primeiro contato ao
cliente para a concretizacdo da venda, passando pelo abastecimento dos centros de distribuicéo,
liberacdo dos pedidos, gestdo da qualidade de todo o servigo oferecido e finalizando pela
entrega final. Portanto, o indicador ON TIME deixou de ser um KPI (Key Performance
Indicator), indicador chave da empresa, do grupo, pois analisava parcialmente o nivel de
Servigo.

Sendo assim, 0 grupo enxergou a necessidade de construir uma medida capaz de avaliar
o nivel de servico por completo, averiguando se todas as exigéncias dos clientes estariam sendo
atendidas seja pelo setor comercial, financeiro, de compras ou logistico e evidenciando as
oportunidades de evolucdo do servigo ao cliente.

Este indicador capaz de realizar a mensuracdo desejada é o OTIF, “ON TIME IN

FULL”, que conceitualmente significa: produtos entregues na data, local e especificagdes
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previamente especificadas com o cliente. Ou seja, no prazo, na qualidade, nas condicdes fisicas
corretas, na temperatura, e em outros atributos conforme alinhado com o consumidor. Dessa
forma, € possivel a analise total do nivel de servico.

A implantacdo do OTIF deve ocorrer em todas as 10 unidades de distribuicédo e para tal
foi criado um grupo de trabalho que € formado por especialistas de todas as unidades que
acompanham a implantagdo do indicador e converge esta implantagdo em todas as unidades.
Para compreender como ocorreu esta implantacdo, segue-se com a descricdo da metodologia
do OTIF abaixo.

4.2.1 Metodologia do OTIF

A metodologia escolhida para o calculo do OTIF foi a order to delivery process (ODP),
utilizada pelas maiores empresas do mundo, como: Bungee, DHL, Sanofi, Ambev e entre
outras.

O OTIF enquanto indicador avalia o funcionamento de todo fluxo de informacdo que se
inicia com o pedido (order) e termina com a entrega do produto (delivery), passando por todos
0s processos logisticos intermediarios para atender ao cliente. Esses processos, desde o pedido
até a entrega do produto ocorrem, como ilustrado na Figura 12.

Figura 12 - Processos Order to delivery

Planejamento Vendas
Abastecimento

Faturamento Packing Entrega s:::: d;:s
Entrada de pedidos ¢
Liberagdo Pedidos

Fonte: Elaboragdo propria (2018)

De acordo com a Figura 12, vé-se que 0 processo se inicia com o planejamento de
vendas, realizado pelo setor de S&OP, conceituado como Sales and Operations Planning
(Planejamento de Vendas e OperacOes), que € responsavel por planejar as vendas e o
abastecimento da empresa em integracdo com o setor comercial e supply. Neste processo deve

ocorrer o planejamento da demanda para a empresa e 0 planejamento de suprimentos para
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atendimento desta demanda futura. Para isso sdo utilizados dados histéricos de demanda e
projecdes futuras, considerando aspectos de mercado e econdmicos.

A proxima etapa € a entrada de pedidos propriamente dita que é uma transacdo que
ocorre entre o cliente e a area comercial. O pedido pode ser feito de diversas formas pelo cliente:
via telefone, e-mail, portal, sistema da empresa e entre outros. O setor Comercial ao receber o
pedido, insere este no sistema. Com isso, 0 pedido é formalizado para a empresa e deve ser
atendido passando por diversos outros processos.

O sistema no qual o pedido é inserido é um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial,
ERP (Enterprise Resource Planning) denominado de Protheus, que integra todos os dados da
empresa em uma plataforma Gnica. Ao inserir o pedido no Protheus, o pedido agora € uma
demanda real que necessita ser atendida, e para tal este pedido seguira para o setor de operacdes.

Inicialmente, segue para ser processado pelo faturamento do pedido, onde é feita todas
as rotinas para que seja feita a transacdo financeira do pedido. Apos finalizagdo e ndo havendo
pendéncia de faturamento, o pedido segue para a fase de separacdo (picking) onde os produtos
gue compdem o pedido sdo separados de acordo com a prescricdo do pedido em variedade e
volume. O picking compreende a localizacdo dos produtos, no local onde estes estejam
armazenados, a retirada, separacao e preparacdo da carga que na sequéncia deve ser embalada
(packing), expedida e entregue ao cliente.

No processo de expedicdo é realizado o estudo de rota para a entrega, que tem por
objetivo otimizar a entrega. Todas as entregas sdo realizadas por modal rodoviario e aéreo,
utilizando caminhdes, vans e motos, dependendo da quantidade e destino da carga, podendo
estes ser proprios ou terceirizados. Apos a expedi¢do da carga, esta, pode ser transportada direto
ao cliente, dependendo da localizagéo; para o aeroporto; ou para a base de uma transportadora
terceirizada. No caso do aeroporto, se a empresa possuir base na cidade destino, a prépria
realizara a entrega ao cliente. Caso ndo, uma transportadora terceirizada sera responsavel pela

entrega. As etapas desse processo sao apresentadas na Figura 13.
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Figura 13 - Macrofluxograma da logistica
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Fonte: Elaboragdo propria (2018)

Todos estes processos sao realizados por meio de rotinas contidas no Protheus que vao
sendo manipulados e atualizados a medida que o pedido vai sendo processado, havendo
movimentacGes no sistema e fisica da carga até a entrega do produto ao cliente. O Protheus é
um sistema Integrado e adaptado a gestdo de armazém, ndo sendo um sistema voltado
especialmente para o gerenciamento de armazéns como o WMS (Warehouse Management
System- Sistema de Gerenciamento de Armazém) que é um tipo de sistema, mas desenvolvido
especialmente para a gestdo operacional de armazens.

Para auxiliar a gestdo de CDs, O OTIF, enquanto indicador de desempenho vai permitir
medir a eficacia no atendimento do pedido, desde sua entrada no sistema até a finalizacdo do
pedido com a entrega do pedido ao cliente. Assim, o OTIF perpassa todos 0S processos
envolvidos com a logistica do CD, com o comercial internos e externo, financeiro, compras e
entre outros setores, que de alguma forma, prestam servico ao cliente.

Levando em consideracdo a metodologia order to delivery, que visa analisar todo o
processo de nivel de servico, foram elencados os quatro principais fatores que impactam
negativamente o resultado do OTIF, ou seja, que possam gerar insatisfacdo do cliente, sdo eles:
recusa de pedido, ruptura de estoque, entrega em atraso e devolugéo.

A recusa do pedido esta presente entre as transacdes da entrada do pedido e liberagéo
do pedido, a ruptura de estoque é observada durante o planejamento de vendas e o
abastecimento, o atraso da entrega é visto entre o packing e o picking e, por fim, as devolucGes
que podem resultar por gargalos durante todo o processo. Com isso, 0S motivos que podem

gerar um baixo nivel de servi¢o podem ser visualizados na Figura 14.
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Figura 14 - Motivos de baixo nivel de servico

MOTIVOS DE
NAC OTIF
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Fonte: Elaboragdo propria (2018)

Para entender como ocorrem esses aspectos que prejudicam o nivel de servigo, e,
portanto, o OTIF, é necessdria uma andlise profunda de cada motivo de ndo OTIF.
Primeiramente, de acordo com a Figura 15 é possivel observar as principais areas e suas
respectivas causas que podem gerar uma recusa no pedido.

Na Figura 15 observa-se que a recuso de um determinado pedido, devem-se identificar
todos os processos envolvidos no atendimento de um pedido. Assim, durante o processo de
liberacdo de pedidos podem existir diferentes fatores a serem levados em consideragdo por
diferentes areas, sdo elas: Pricing, Crédito e Cobranca e Vendas Internas.

O primeiro setor vai analisar os pedidos que estdo com prec¢o abaixo do permitido pela
equipe de vendas. Seguindo, o setor de vendas internas, que ira analisar todos os pedidos
imputados no sistema de forma manual, ou seja, que nédo seguiu o fluxo padrdo onde o sistema
ERP decide o melhor Centro de Distribuicdo que aquele produto vai sair visando a maior
lucratividade da empresa, seja em razdo de impostos, ou custos de frete. O pedido pode ser
imputado manualmente caso ndo possua estoque suficiente em algum CD, validade ou lote
diferente da sugerida pelo sistema ou, até mesmo em casos de urgéncia, que demandam uma
maior velocidade na entrega devido a saude do paciente. Por fim, o setor de crédito e cobranca
gue vai avaliar os pedidos de clientes considerados de risco, seja em razdo da inadimpléncia do
cliente, prazo de pagamento e limite de crédito. Se em alguns dos casos citados, o pedido for
cancelado ou ndo liberado, significa dizer que houve um desvio de atendimento, impactando

negativamente o resultado do OTIF.
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Figura 15 - Motivos de recusa de pedidos
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Fonte: Elaboracdo propria (2018)

Da mesma forma, como apresentado na Figura 16, existem 0s casos de ruptura de

estoque que podem ocorrer em razdo do S&OP, setor de compras ou em razdo do laboratorio.

O primeiro, pode ocorrer em caso que o setor nao ter planejado com acuracidade as vendas e as

compras, havendo uma dispersdo em relacdo a demanda. Em seguida, é quando o time de

compras vem a comprar algum produto errado, ao invés do planejado pelo S&OP. Por fim, sob

responsabilidade dos laboratérios que podem parar de fornecer algum produto por algum espaco

de tempo e, em caso de atraso na entrega do fornecedor, causando o ndo abastecimento quando

0 pedido foi imputado no sistema. Da mesma forma que a liberacéo de pedido, se em algum

caso houver ruptura de estoque, o indicador de nivel de servico sera diretamente impactado.

Figura 16 - Motivos de ruptura de estoque
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Fonte: Elaboracdo propria (2018)

Em sequéncia, séo os casos de entregas realizadas em atraso, onde os principais motivos

podem ser conferidos de acordo com a Figura 17. S&o eles: atraso da transportadora, atraso da
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companhia aérea, atraso da liberacdo do SEFAZ, greves em geral, atraso nas operacfes dentro
dos centros de distribuicdo e entre outros imprevistos. A medida que ocorre um atraso na

entrega, a satisfacdo do cliente estara comprometida.
Figura 17 - Motivos de atraso na entrega
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Fonte: Elaboracdo propria (2018)

E por fim, os casos de devolucdo que ird abranger se o pedido foi entregue na
quantidade, no prazo, no lote, na validade, na temperatura e embalagem correta, sem avarias
conforme acertado com o cliente. Em caso de devolugéo, significa que o pedido teve um OTIF

ndo perfeito.

Figura 18 - Motivos de devolugédo
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4.2.2 Meétrica do calculo do OTIF

O célculo do OTIF é binario e expresso em porcentagem, ou seja, 0 pedido pode ter
resultado 1, em caso de atendimento perfeito, ou 0, quando em um ou mais casos houve desvio
no atendimento. Dessa forma, levando em considerag0es todos os fatores que possam afetar o
resultado do indicado OTIF, foi estabelecido a seguinte métrica para o calculo:

OTIF = Ruptura de Estoque x Recusa de Pedido x Atraso na Entrega x Devolugdo Equacdo 1
Sendo:

Ruptura de Estoque = (0,em caso de ruptura; 1,em caso de ndo ruptura);,
Recusa de Pedido = (0,em caso de pedido nao liberado; 1,em caso de pedido liberado);
Atraso na Entrega = (0,em caso de atraso na entrefa; 1,em caso de entrega realizada no prazo);

Devolugdo: (0,em caso de devolugao; 1,em caso de nao devolugao);
Para calcular se houve atraso ou ndo, efetua-se o seguinte célculo:
On Time = data de entrega ao cliente — prazo de entrega Equacdo 2

Se o resultado for negativo, significa que houve atraso na entrega. Se for positivo, a
entrega foi realizada perfeitamente. Os calculos sao feitos todos a partir dos relatorios de ruptura
de estoque, painel de venda, painel de entrega e do PVinova, aplicativo de rastreabilidade da
empresa. Juntos, eles fornecem todos os dados necessarios para que o célculo do OTIF seja

executado.

4.2.3 Metado OTIF

A meta definida foi de 95%, mesmo valor utilizado para o indicador ON TIME, antes
mensurado pela area da logistica. A definicdo foi realizada pela direcdo da empresa mesmo
antes da definicdo da metodologia de implantacdo e da métrica do OTIF, ndo avaliando
corretamente qual seria a melhor meta a fim de ser desafiadora e alcancéavel, motivando todos

os envolvidos.

4.2.4 Consolidagdo do OTIF

A apuracdo do indicador OTIF deve ser realizada mensalmente, visto que s&o
necessarios ajustes nos dados do aplicativo de rastreabilidade da entrega. No PVinova, 0s
motoristas que realizam as entregas, precisam tirar uma foto da nota fiscal datada e assinada,
porém em alguns casos essa baixa no aplicativo ndo é realizada no momento da entrega, devido

a algumas transportadoras terceirizarem seus servi¢os ou ndo disporem de internet no local da
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entrega. Sendo assim, ao calcular se a entrega foi realizada no prazo, pode haver o resultado de
atraso, mesmo quando a mesma foi realizada no prazo, pois a baixa no aplicativo foi realizada
tardiamente. Assim, se faz necessario conferir algumas entregas em atraso para ajusta-las, se
necessario.

Desta forma, sdo apuradas todas as variaveis que compdem o célculo do OTIF, como
demonstrada na Equacgdo 1. Apos apuradas a partir de dados do sistema, é feito o célculo final
do OTIF a partir de todos os pedidos realizados ao Grupo.

O célculo do OTIF comegou a ser realizado em abril/18, portanto foi calculado o
resultado do indicador do més de janeiro/18 até o més de abril/18. Nos meses anteriores ocorreu
todo o estudo dos processos, decisdo da metodologia a ser utilizada e a comunicagdo a empresa.
A leitura é feita em porcentagem, onde deve ser interpretado que quanto maior o OTIF, melhor
sera o nivel de servigo. Ao longo deste periodo, o OTIF alcancado pela empresa e sua evolugédo

no tempo é apresentado na Figura 19.

Figura 19 - Célculo do OTIF e seu acumulado até o presente
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Fonte: Elaboragdo propria (2018)

Na Figura 19, observa-se que o resultado do OTIF em relacdo ao més e ao acumulado
foi decrescente, o que significa que o nivel de servico do grupo esta insatisfatorio. Assim, é
preciso uma andlise mais detalhada para enxergar quais problemas levam o processo para uma
eficacia potencialmente menor. Por este motivo, para erradicacdo das principais causas que
prejudicam o processo, foi criado o comité de OTIF visando o desenvolvimento de planos de
acao que possam analisar os aspectos que influenciam negativamente o OTIF, o que representa
problemas operacionais que geram rupturas de estoque, recusa de pedidos, atraso na entrega e

devolucdo.
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4.3  Analise do OTIF como indicador de desempenho

Ap0s a implantacéo e calculo do OTIF e verificacdo de que este indicador precisava ser
elevado, a segunda fase deste trabalho € a analise do OTIF. Neste contexto, a primeira acao
para o desenvolvimento de um comité de OTIF que foi criado para investigar, analisar e
executar acOes para evoluir o nivel de servigo da empresa.

Este comité € formado por uma equipe composta pelo: diretor de logistica, gerente
nacional de logistica, coordenadores dos centros de distribuicdo da regido Sul, Sudeste, Centro-
Oeste e Nordeste, gerente de qualidade, especialista de qualidade, jovem talento da qualidade e
da estagiaria de engenharia de producdo, que é a autora deste trabalho. Este grupo se reunia
semanalmente com parte do grupo presencial e via online com o intuito de estudar os gargalos
nos processos e soluciona-los.

A principio, foram investigadas quais s&o as principais causas dentre os quatro fatores
avaliados no OTIF: pedidos recusados, pedidos com atraso de entrega, pedidos com ruptura de
estoque e/ou pedidos com devolucdo. A partir desta categorizacéo, foi feita uma verificacéo por
meio de Pareto de qual destas quatro classes mais afetavam o OTIF. Desta forma, foram
levantadas as diversas causas, mas tambem fosse possivel identificar a causa majoritaria, aquela

com maior representatividade de ocorréncia (Grafico 2).

Gréfico 2 - Gréfico de Pareto dos motivos que afetam o OTIF
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Fonte: Elaboragdo propria (2018)
De acordo com o Grafico 2, percebe-se que os pedidos entregues em atraso acumulam

78% das causas que afetam o OTIF, o que representa 24455 pedidos que foram entregues em

atraso. Dessa forma, foi decidido que sera aplicada a metodologia do PDCA para a resolucao
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das principais causas raizes que geram atraso na entrega, resultando em uma baixa satisfacéo
dos clientes. Portanto, ao resolver os atrasos da entrega podia-se estar efetivamente melhorando

o0 nivel de servico da empresa.

4.4  Aplicagdo do PDCA para melhoria do OTIF

A metodologia do Ciclo do PDCA foi a escolhida para a melhoria e aperfeicoamento
dos processos logisticos acompanhados pelo OTIF, visando a identificacdo das causas de seus
problemas e implementando solugdes para 0 mesmao.

O Ciclo PDCA é dividido em quatro etapas: planejar, executar, checar e agir. A primeira
etapa, considerada como mais longa e uma das mais importantes, utilizara ferramentas da
qualidade para estratificacdo do problema, como o mapeamento de processos atraves de
fluxogramas e do SIPOC; para a estratificacdo das causas, utilizando: brainstorming, matriz
GUT de priorizacdo e o Gréafico de Pareto; e por fim, a utilizacdo do brainstorming para a
selecdo das solucgdes que fardo parte do plano de acéo.

Na sequéncia, sera a etapa de execucdo das acdes elaboradas na etapa de planejamento.
Na etapa de checagem, ocorre uma validacdo de tudo que foi concluido para analisar se o
programado foi realizado corretamente e, por fim, a etapa agir, que visa corrigir 0S insucessos
e padronizar os processos que foram considerados como sucesso.

Para melhor compreender as etapas do PDCA (Planejar, Executar, Controlar e Agir)
apresenta-se na sequéncia a descri¢do de cada uma dessas fases e das ferramentas utilizadas e
na Figura 20 sdo apresentadas as etapas que serdo executadas pelo PDCA, as fases e objetivos,
e suas respectivas ferramentas inseridas na gestdo do OTIF.

A sequéncia apresentada na Figura 20 servira de guia para a apresentacdo dos resultados
na fase de analise do OTIF, de modo que, por exemplo, a primeira etapa consiste
especificamente na etapa do P de Planejamento, que é composto da fase de estratificacdo do

problema que sera realizado por meio do mapeamento dos processos e da aplicagdo do SIPOC.
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Figura 20 - Sistematica para aplicacdo do ciclo PDCA para analise do OTIF
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Fonte: Elaboragdo propria (2018)

4.4.1 Planejar (PLAN)

A etapa planejar € a primeira etapa do ciclo. Inicialmente, foi tracado o plano inicial de
reduzir as entregas em atrasos, visando o aumento do OTIF e consequentemente do nivel de
servigo. A partir desse plano, serdo analisados todos os fluxos logisticos para a identificacéo
dos principais problemas e solu¢do dos mesmos.

a) Estratificacdo do problema

Nesta etapa serdo identificados os problemas mais relevantes a serem resolvidos. Para
iSs0, sdo utilizadas as seguintes ferramentas: mapeamento de processos e o SIPOC. Inicialmente
serdo descritos 0s processos 0s processos das operacdes logisticas a fim de identificar possiveis
gargalos que ocasionem os pedidos fora dos prazos. Sdo descritos na sequéncia 0s processos de
recebimento, armazenagem, faturamento, separacdo, embalagem, expedicdo e entrega ao
cliente.

i. Mapeamento de processos

o Descricdo do processo de recebimento de cargas no CD

O processo de recebimento ¢ a primeira atividade no centro de distribuicdo. E a partir
do recebimento e abastecimento do estoque que as demais atividades poderdo ser
desenvolvidas. Entdo, a primeira etapa é chegada do fornecedor ao centro de distribuicdo que
SO terd permissao para entrar se a entrega estiver sido previamente agendada, caso contrario, o
recebimento sera recusado.

Inicialmente, para a liberagcdo do recebimento deve-se haver uma ordem de compra, se

ndo for encontrada a ordem de compra correspondente, o setor de compras sera comunicado e
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decidira se o recebimento sera liberado. Se ndo for liberado, o fornecedor ser4 comunicado e
dispensado. Em caso de liberacdo, deve-se conferir o laudo com todas as informacoes
necessarias. Além disso, se houver uma ordem de compra, 0s materiais serdo descarregados dos
veiculos na area de conferéncia e os laudos sdo conferidos. Em caso de produtos termolabeis, a
conferéncia serd realizada na camara fria, e em caso de controlados, serd na area dos
controlados. Além disso, quando o recebimento possui diferentes tipos de produtos, os
termolabeis e controlados sempre séo priorizados para que nao aconteca perca de temperatura.

Na area de conferéncia, os produtos sdo avaliados de acordo com a quantidade, lote e
validade conforme as ordens de compra, se estiver tudo correto o produto segue para a proxima
etapa. Porém, em caso de alguma discrepancia, o setor de compras serd novamente acionado e
informado. Dessa forma, serd decidido se o caso se trata de uma recusa parcial ou total dos
produtos. No caso de recusa total, devera ser realizada a ressalva da nota, os produtos serdo
recusados e o fornecedor dispensado. J& em caso de recusa parcial, a parte que sera recusada
segue 0 mesmo fluxo da recusa total e a parte da mercadora aceita, sera necessario solicitar um
parecer com prioridade ao setor do fiscal para que essa parcela possa ser dada entrada.

Feito isso, 0s produtos seguem para a proxima etapa que € a verificacdo se o produto é
considerado termolabil ou pertencente a portaria especial, denominada 344, que é especial para
produtos controlados. Em algum desses casos citados, os produtos devem ser armazenados em
uma quarentena especifica de acordo com sua regulamentacao técnica. Se for um produto seco,
0 mesmo serd armazenado na quarentena externa. Por fim, se o turno do recebimento estiver
terminado, ndo serdo mais recebidos nenhum produto no dia. Caso negativo, se aguarda até a

chegada do proximo fornecedor. A ilustracdo desse processo € apresentada na Figura 21.



Figura 21 - Fluxograma do processo de recebimento de cargas no CD
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o Descrigdo do processo de armazenagem das cargas no CD

Logo apds o recebimento de produtos, se inicia 0 processo de armazenagem que se inicia
quando se confirma que existe nota fiscal presente no sistema ERP da empresa. Inicialmente,
se identifica se o produto se trata de um material ou medicamento. No primeiro caso, o material
¢ armazenado no galpdo de materiais. Ja em caso de um medicamento, € necessario atentar se
é um caso de um medicamento termolabil ou seco, ou seja, se possui sensibilidade a temperatura
ou ndo. Se o caso for um medicamento seco, 0 mesmo deve ser armazenado na &rea adequada,
em temperatura de 2° a 25° C, se for em pequenos volumes, visto que 0 espaco ndo comporta
grandes volumes, ou na area de 15 ° a 30 ° C, area mais extensa do armazém. No caso de
produto termolabil, devem-se observar as especificacbes do mesmo na caixa, podem ser: 2 ° a
8 ° C, que serd armazenado na camara fria; ou de 2 ° a 25 ° C, sendo armazenado na area de
produtos refrigerados. Para todos os medicamentos, existem aqueles que séo categorizados pela
portaria 344, ou seja, produtos controlados que precisam ser armazenados em locais exclusivos

da portaria. O fluxograma deste processo pode ser observado na Figura 22.

Figura 22 - Fluxograma da armazenagem das cargas no CD
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o Descricdo do processo de faturamento e separacdo da carga

Depois de armazenado, o produto aguarda a chegada de um pedido, para que este possa
ser faturado e separado pela logistica. Dessa forma, 0 processo se inicia com a venda do produto,
realizada pelo setor comercial. Em sequéncia, o pedido de faturamento entra no sistema ERP
para a area da logistica, onde se imprime 0 mapa de separacao contendo todas as especificaces
necessarias do produto para sua identificacao.

O auxiliar de logistica deve organizar os mapas de separacdo na ordem do horario de
corte, ou seja, quanto mais cedo o horério de corte, primeiro esse pedido deve ser separado.
Dessa forma, ao selecionar 0 mapa de separacdo de acordo com o horéario, deve-se separar 0
produto de acordo com suas especificacdes. Ao achar o produto, ele deve ser levado até a area
de embalagem de acordo com os horérios de cortes sinalizados e assinar 0 mapa de separacao.

Na &rea de embalagem, acontece a primeira conferéncia realizada por um segundo
colaborador, que analisara se o produto separado esta coerente com as especificacdes (lote,
validade, quantidade e entre outros requisitos) do mapa de separacdo. Se a separacdo estiver
correta, assina-se 0 mapa de separacdo e 0 processo segue para uma terceira conferéncia, que
geralmente o embalador que a realiza. Em caso de discrepancia entre o separado e 0 mapa de
separacdo, comunica-se ao separador para corrigir as diferencas, podendo logo em seguida

seguir normalmente o fluxo. A Figura 23 ilustra este processo.
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Figura 23 - Fluxograma de separacéo da carga
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o Descricdo do processo de embalagem e expedicao

Por fim, iniciam-se o0s ultimos processos dentro dos centros de distribuicdo. Logo apos
a separacao é realizada a embalagem dos produtos. Depois que as duas conferéncias forem
realizadas e assinadas, os produtos serdo conferidos pela ultima vez e o mapa de separagdo
assinado pelo embalador para que, finalmente possam ser embalados de acordo com seus
padrdes regulatdrios. Por exemplo: se for um produto termolabil, se utiliza uma embalagem de
isopor podendo ser de parede dupla ou simples. Além disso, também se utiliza baterias de gelo
a fim de preservar a temperatura pelo caminho até a entrega ao cliente. A decisdo da quantidade

de bateria a ser utilizada ou o tipo da embalagem de isopor vai depender do cliente e da distancia
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a ser percorrida. Se o caso € um produto seco, utiliza-se a embalagem de papeldo. As dimens6es
da caixa véo depender do tamanho do pedido.

Depois da mercadoria embalada, a embalagem é pesada e medida para que o sistema
ERP obtenha faca a leitura desses dados. Para isso, 0 mapa de separagéo € bipado e todos os
campos remanescentes sdo preenchidos no Protheus para que a as etiquetas possam ser
impressas de forma correta. Dessa forma, as etiquetas sdo impressas e colocadas nas
embalagens. Em seguida, os produtos sdo dispostos na area de expedicdo de acordo com o
horéario de corte e/ou local de destino. Ao aproximar-se do horario de corte, 0s volumes sao
transportados as zonas de cargas, zona mais proxima dos veiculos a serem carregados.

Todos os documentos necessarios sdo impressos, entre eles: notas fiscais, laudos e/ou
manifestos. Em sequéncia, as embalagens sdo bipadas pelos motoristas através do aplicativo de
rastreabilidade, o PVinova. E por fim, as cargas sdo transportadas até os veiculos de transportes
até o carregamento seja finalizado e, entdo os motoristas sdo liberados para seguirem com suas

respectivas rotas. Estas etapas sdo ilustradas no fluxograma da Figura 24.

Figura 24 - Fluxograma de embalagem e expedicao
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o Descricdo do processo de entrega ao cliente

A entrega ao cliente é o ultimo processo do fluxo e sera onde a carga sera entregue ao
cliente. Portanto, depois da expedi¢cdo 0 motorista é liberado para a rota. Caso o destino seja o
aeroporto, utilizado na grande maioria das entregas, como intermodal, 0 motorista deve levar a
carga até o aeroporto para embargue e viagem até cidade destino. Ao chegar a cidade destino,
a carga pode ser levada ao cliente final pela propria empresa, caso possuir base na cidade ou
por uma transportadora terceirizada. Se o destino for mais perto da origem, o transporte sera
rodoviario. Se o destino for o interior do estado, a entrega sera realizada por uma transportadora
terceirizada, necessitando que os motoristas da empresa transportem a carga até suas bases.
Caso o destino for uma capital, os motoristas proprios do grupo sera o responsavel pelas
entregas.

A partir do momento que a carga € expedida até a entrega ao cliente, é realizada a
rastreabilidade das entregas, a fim de precaver qualquer imprevisto e manter a informacgédo em
tempo real de qualquer acontecimento. Para o gerenciamento da rastreabilidade das cargas, a
area possui um setor chamado torre de controle. Para isso, utiliza uma ferramenta chamada
PVinova que funciona em tempo real na rastreabilidade da carga e possibilita a &rea de entrar
em contato com a transportadora ou motorista para tentar reverter a situacdo. Os analistas
responsaveis pelo monitoramento das entregas possuem acesso ao webservice do aplicativo
onde conseguem encontrar todos os status das entregas. Na rastreabilidade existem os seguintes
status: carga liberada pela logistica, entregue ao parceiro, embarcado no avido, desembarcado
do avido, entregue ao cliente, problema na entrega e entre outros. Para a comprovacdo da
entrega é obrigatorio que seja carregada a foto do comprovante datado e assinado pelo cliente.

A Figura 25 ilustra o fluxograma da entrega ao cliente.
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Figura 25 - Fluxograma da entrega ao cliente
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ii. Aplicacédo do SIPOC

SIPOC é uma ferramenta utilizada para a compreensao global e macro de um processo
para sua posterior otimizacao, € uma sigla formada pelas cinco partes dessa ferramenta: supplier
(fornecedores), input (entradas), process (processo), output (saidas) e customer (clientes). Essas
partes significam:

. Supplier: sdo os fornecedores do processo, ou seja, aqueles que séo responsaveis
por disponibilizarem as entradas do processo.

. Input: sdo as entradas do processo, ou seja, tudo que entra no processo de uma
forma e sofre uma modificacdo para ser transformado em saida.

. Process: é qual processo que esta sendo analisado no SIPOC.

. Output: sdo as saidas do processo, ou seja, tudo o que sai do processo apos sofrer
uma modificacao.

o Customer: é o cliente do processo, ou seja, 0 beneficiado com a realizacdo
daquele processo.

Dessa forma, € possivel fazer a aplicacdo do SIPOC no macroprocesso logistico da
empresa, Figura 26, a fim de identificar pontos possiveis para as melhorias. O preenchimento
da ferramenta foi realizado durante as reunides semanais do comité de OTIF com a colaboracgéo
de todos os integrantes da equipe. Foram levadas em consideracao particularidades dos centros

de distribuicéo de cada regido da empresa.
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Por meio da Figura 26, observa-se que 0s processos que fazem parte do SIPOC séo:

recebimento, venda, faturamento do pedido, impresséo das notas fiscais, separacdo do pedido,
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embalagem, expedicdo, transporte até o aeroporto, transporte companhia aérea e por fim,
entrega ao cliente através da transportadora terrestre. Com isso, é possivel elencar todas as
possiveis variaveis no processo gerando uma visdo macro do processo e ja alertando sobre
possiveis falhas no processo.

Um exemplo de como funciona o SIPOC é a etapa de recebimento do produto que possui
as transportadoras das industrias farmacéuticas como fornecedor das cargas, informac6es dos
produtos e o pedido de compra para receber o produto como inputs do processo, o recebimento
do produto, do laudo, da nota fiscal e a entrada do medicamento como resultado do processo e
o setor da logistica como cliente, pois 0 proximo processo sera o de armazenagem.

Apo6s 0 mapeamento dos processos e das analises sobre esses, a etapa seguinte é discutir
as causas para compreender os potenciais pontos de melhoria nos processos logisticos da
empresa.

b) Estratificacdo das causas

Ainda na etapa de Planejamento do PDCA, foi idealizada uma fase de estratificacdo das
causas que é de tamanha importancia e depende muito da etapa da estratificacdo do problema,
permitindo uma visdo macro e profunda de todos 0s processos que possam gerar um atraso na
entrega. Para o cumprimento desta fase foi previsto que a equipe durante as reunides semanais
do comité de OTIF realizasse um brainstorming de causas, seguindo da matriz de GUT dessas
causas elencadas e por fim, a partir do resultado da matriz GUT, a utilizacdo do Gréfico de
Pareto para a priorizacdo das primeiras causas a serem resolvidas.

i. Brainstorming das causas

O Brainstorming das causas nada mais é uma etapa onde todos os integrantes do comité
de OTIF colaboram e distribuem ideias de causas que possam gerar atraso de entrega. A partir
dos processos apontados no SIPOC, foi construido um mapa de causas, ferramenta utilizada
para iniciar as buscas e analises das causas do problema em questéo.

Assim, inicialmente se identificou a saida Y, ou seja, a variavel que se deseja alcancar.
Em seguida, foram apresentadas todas etapas do processo identificadas no SIPOC. Para cada
etapa, a equipe levantou todas as possiveis causas que impedem alcancar a meta estabelecida.

O Quadro 9, expBe 0 mapa de causas construido pela equipe.



Quadro 9 - Mapa de Causas levantado por meio do brainstorming

y [+ Macroetapa |~ N+ Causa (1
1. Recebimento do X
1 Recebimento de produtos sem laudo
produto
2.Venda do medicamento 2 iPrazo fornecido errado devido a ndo estarem cadastrados no Protheus:
2.Venda do medicamento 3 Protheus n3o tem campo de agendamento viavel
2. Venda do medicamento < Cadastro de lead times para material cadastrado como medicamento
2. Venda do medicamento S Cadastro de lead times igual para medicamentos secos e termolabeis
2. Venda do medicamento 6 Venda de pedido em horario fora de corte
Faturamento dos idos em horario fora de corte no momento da
3. Faturamento do pedido 7 el
venda
- Falta de procedimento em caso de pedido efetuado fora do horario do
3. Faturamento do pedido 8 g
corte - deve ser so fim do fluxo
3. Faturamento do pedido 9 Trava no faturamento automatico do pedido - atraso nas expedigdes
4. Impress3do de notas 10 Falta de visibilidade das notas do sistema mais préoximo do horario
fiscais de corte
4. Impressdo de notas 10 Falta de visibilidade das notas do sistema mais proximo do horario
fiscais de corte
4. Impressdo de notas o
s 11 Atraso na emiss3o da GNRE
fiscais
4. Impress3o de notas
T 12 Travamento do Protheus
fiscais
N&o conseguir separar todos os pedidos para o horario de corte
S. Separacgdo do pedido 13 s o ) Fr ¥ !
devido a alta demanda
N3o conseguir separar todos os pedidos para o horario de corte
S. Separagdo do pedido 14 siido i : pe e -
devido a visibilidade
S. Separagdo do pedido 15 Separar pedido errado (ex: quantidade ou lote errado)
6. Embalagem do pedido 16 Esquecimento de embalar um pedido
6. Embalagem do pedido 17 N3o conseguir embalar todos os pedidos para o horario de corte
7. Expedicdo 18 N3o ler o QR Code - expedi¢do CD
7. Expedi¢do 19 Troca de etiqueta da embalagem
7. Expedigdo 20 Envio de medicamentos para o local errado
8. Transporte até 2 2
21 N3o ler o QR Code no transporte até o aeroporto
aeroporto
8. Transporte até
P 22 Atraso da saida do transportador do CD
aeroporto
Reduzir 9. Transporte companhia - - —_
entregas fora s raso companhia aérea
doprazo g Transporte companhia = giis
3 24 N3o embarcar por faturamento minimo
aérea
9. Transporte companhia o
25 N3o embarcar por peso carga

aérea
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Y Macroetapa N° Causa
9. Transporte companhia 26 N3o embarcar por excesso de carga aérea (periodo de férias aumenta
aérea as chances de acontecer)
9. Transporte companhia
v ; y 27 Sazonalidade de voos
aérea
9. Transporte companhia ” ¢
g e i 28 3o visibilidade da carga nas aeronaves (corte de carga)(gol na Paraibz
9. Transporte companhia :
i 29 Demora na retirada da carga do aeroporto por causa da SEFAZ
9. Transporte companhia .
2 30 Extravio da carga
aérea
9. Transporte companhia 2 =
: 31 Avaria da carga aéreo
aérea
9. Transporte companhia :
i 32 Troca de etiqueta
aérea
9. Transporte companhia as Problema de rastreabilidade do pedido - carregamento AWB no
aérea Pvinova
10.Entrega ao cliente por . = = N————
34 Manifestacdes - Ndo tem plano de contingéncia
transportador terrestre
10.Entrega ao cliente por )
35 Atraso do transportador ir ao aeroporto
transportador terrestre
10.Entrega ao cliente por .
36 Atraso do transportador no transito
transportador terrestre
10.Entrega ao cliente por .
37 Inclus3o do canhoto no PVinova langado atrasado
transportador terrestre
10.Entrega ao cliente por i
38 Avaria da carga rodoviario
transportador terrestre
10.Entrega ao cliente por ! ) i
39 Falta de confirmagdo no sistema
transportador terrestre
10.Entrega ao cliente por =
40 Terceirizados n3o utilizam aplicativo do Pvinova
transportador terrestre
10.Entrega ao cliente por
41 Canhoto chega com atraso
transportador terrestre
10.Entrega ao cliente por 42 Falta de campo para atualizag3o da data correta de entrega pelo
transportador terrestre transportador
10.Entrega ao cliente por . .
43 N3o gerenciamento com as transportadoras pela Elfa
transportador terrestre

Fonte: Elaboragéo propria (2018)

Atraves do mapa apresentado no Quadro 9, foram levantadas 43 varidveis identificadas
como as possiveis causas das entregas em atraso €, como consequéncia, nao ser capaz de
aumentar e eficacia no servico ao cliente. A partir desta classificacdo, foi possivel observar que
mais de 26% das causas encontradas eram decorrentes do transporte da companhia &rea, 23%
da entrega ao cliente por transportador terrestre, 12% da venda do medicamento; 7% do

faturamento do pedido, impressdes de notas fiscais, separacdo do pedido e expedicédo; seguido
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por 5% de embalagem dos produtos e transporte até ao aeroporto e; fechando os 100% das
causas mapeadas, 2% do recebimento de produtos.

ii. Matriz de priorizacdo (GUT)

Ainda na etapa de planejamento para priorizar as causas advindas do brainstorming,
devido a grande quantidade de causas mapeadas, € necessario avaliar quais sao as mais urgentes
e que estdo impactando mais o processo, de modo a conseguir concluir todas no prazo esperado.
Dessa forma, foi utilizada a matriz GUT que tem por finalidade a priorizacdo de tarefas. Ao
identificar a urgéncia, a gravidade e a tendéncia de comportamento de cada problema, a
ferramenta auxiliarda na tomada de decisdo. Para construcdo da matriz, € necessario

compreender os conceitos de cada parametro, sdo eles:

. Gravidade: avaliar o impacto da causa influente sobre os resultados, processos
ou efeitos;

. Urgéncia: avaliar o tempo necessario ou disponivel para corrigir a causa
influente;

. Tendéncia: avaliar a frequéncia com gue a causa influente ocorre.

Para atribuir os scores de cada parametro, é necessario observar os critérios descritos no
Quadro 10. O Resultado sera a multiplicacdo dos trés critérios. A partir desses scores foi

possivel desenvolver a Matriz GUT para priorizar as causas.

Quadro 10 - Pardmetros da matriz GUT

GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
L, N Para a causa é .
Os prejuizos séo , . . _|A causa é extremamente
necessaria alguma agao .
extremamente graves ) . freqliente
imediata

3 Graves O mais cedo possivel Moderafi amente

freqlente
1 Pouco graves Pode esperar um pouco Pouco frequente
0 Sem gravidade Nao tem pressa Ocorréncia Unica

Fonte: Elaboragdo propria (2018)



Macroetapa

2. Venda do
medicamento

10.Entrega ao
cliente por
transportador
terrestre

2. Venda do
medicamento

5. Separacéo
do pedido

9. Transporte
companhia
aérea

9. Transporte
companhia
aérea

9. Transporte
companhia
aérea

10.Entrega ao
cliente por
transportador
terrestre

10.Entrega ao
cliente por
transportador
terrestre

10.Entrega ao
cliente por
transportador
terrestre

2. Venda do
medicamento

2. Venda do
medicamento

Tabela 1 - Matriz GUT para priorizacdo das causas

Tipo de

N Causa

5 Ganho rapido

Solugdo

38 demorada

2 Ganho rapido

Solugéo

13 demorada
Solugdo

21 demorada
Solugéo

24 demorada
Solugdo

25 demorada
Solugéo

34 demorada
Solugdo

35 demorada
Solucgéo

87 demorada
3 Solucgdo

demorada

4 Ganho rapido

Causas

Cadastro de lead
times iguais para
medicamentos
Secos e
termolabeis

Falta de campo
para atualizagdo
da data correta de
entrega pelo
transportador

Prazo fornecido
errado devido a
nao estarem
cadastrados no
Protheus

Separar pedido
errado

Atraso companhia
aérea

N&o embarcar por
excesso de carga
aérea

Sazonalidade de
VOO0S

Atraso do
transportador no
transito

Incluséo do
canhoto no
PVInova langado
atrasado

Terceirizados ndo
utilizam
aplicativo do
Pvinova

Protheus ndo tem
campo de
agendamento
viavel

Cadastro de lead
times para
material
cadastrado como
medicamento

Gravidade = Urgéncia

5 5
5 5
3 5
5 5
5 5
5 5
5 5
5 3
5 3
5 3
5 3
5 3

Tendéncia Total

5 125
5 125
5 75
3 75
3 75
3 75
3 75
5 75
5 75
5 75
3 45
3 45
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3.
Faturamento
do pedido

6. Embalagem
do pedido

8. Transporte
até aeroporto

9. Transporte
companhia
aérea

9. Transporte
companhia
aérea

9. Transporte
companhia
aérea

9. Transporte
companhia
aérea

10.Entrega ao
cliente por
transportador
terrestre

4. Impresséao
de notas
fiscais

7. Expedicéo

9. Transporte
companhia
aérea

10.Entrega ao
cliente por
transportador
terrestre

9. Transporte
companhia
aérea

9. Transporte
companhia

15

20

22

23

26

31

39

18

27

36

28

Solucéo
demorada

Solucgdo
demorada

Solucdo
demorada

Solugdo
demorada

Solugéo
demorada

Solugéo
demorada

Solugéo
demorada

Solugdo
demorada

Ganho rapido

Ganho rapido

Solugdo
demorada

Solucgdo
demorada

Solucgdo
demorada

Solugéo
demorada

Falta de
procedimento em
caso de pedido
efetuado fora do
horéario do corte

N&o conseguir
embalar todos os
pedidos para o
horario de corte

Atraso da saida do
transportador do
CD

Né&o embarcar por
faturamento
minimo

N&o embarcar por
peso carga

Néo visibilidade
da carga nas
aeronaves

Problema de
rastreabilidade do
pedido -
carregamento
AWB no Pvinova

Néo
gerenciamento
das
transportadoras
pela Elfa

Falta de
visibilidade das
notas do sistema
mais proximo do
horério de corte

Troca de etiqueta
da embalagem

Demora na
retirada da carga
do aeroporto por
causa da SEFAZ

Avaria da carga
rodoviario

Extravio da carga

Avaria da carga
aéreo

45

45

45

45

45

45

45

45

27

27

27

27

25

25
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9. Transporte
companhia
aérea

10.Entrega ao
cliente por
transportador
terrestre

3.
Faturamento
do pedido

5. Separacédo
do pedido

7. Expedicéo

7. Expedicéo

10.Entrega ao
cliente por
transportador
terrestre

2. Venda do
medicamento

4. Impresséo
de notas
fiscais

5. Separacédo
do pedido

6. Embalagem
do pedido

1.
Recebimento
do produto

7. Expedicéo

30

32

11

17

19

33

10

14

16

Solucdo
demorada

Solugdo
demorada

Ganho rapido

Solugéo
demorada

Ganho rapido

Solugéo
demorada

Ganho rapido

Ganho rapido

Solugdo
demorada

Solugdo
demorada

Solucgdo
demorada

Ganho rapido

Ganho rapido

Troca de etiqueta

Manifestacgdes -

N&o tem plano de

contingéncia

Trava no
faturamento
automatico do
pedido - atraso
nas expedi¢des

Né&o conseguir
separar todos 0s
pedidos para o
horério de corte
devido a alta
demanda

Expedicéo de
pedidos no final
de semana

(pedidos pontuais)

Envio de
medicamentos
para o local
errado

Atraso do

transportador ir ao

aeroporto

Pedidos em
horario fora de
corte

Atraso na emissao

da GNRE

N&o conseguir
separar todos 0s
pedidos para o
horério de corte
devido a
visibilidade

Esquecimento de

embalar um
pedido

Produtos sem
laudo

Né&o ler o QR

Code - expedicédo

CD

Fonte: Elaboracdo propria (2018)

25

25

15

45

15

15

15
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De acordo com a Tabela 1, é possivel observar todas as notas atribuidas para cada causa
elencada na etapa do brainstorming de causas. Além disso, foi argumentado e decidido por
todos os integrantes do comité durante as reunifes semanais se cada causa elencada se trata de
uma solucdo demorada ou um ganho rapido. Foi considerado como solucdo demorada aquilo
que demanda investimento, acdo de externos e que demande de grande esforco e tempo, j& os
ganhos rapidos sdo soluc¢des que poderdo ser realizadas sem auxilio externo e em até 3 meses.

I. Pareto das causas

Para finalizar a fase de estratificacdo das causas, e utilizando os indices da matriz GUT,
aplicou-se Pareto para estas causas, conforme o Quadro 10. Dessa forma, nessa etapa seréo
priorizadas as causas que serdo solucionadas inicialmente, seguindo a teoria do 80/20 que
afirma que 80% das causas com resultado acumulado advém de 20% de todas as causas
mapeadas. A priorizacdo foi dividida em duas partes: as solu¢cdes demoradas e 0s ganhos
rapidos, pois serdo acompanhadas paralelamente.

No caso dos ganhos répidos néo foi necessario realizar a priorizagéo, pois s6 existem 11
causas classificadas como rapidas. Portanto, a partir do Grafico 3, é possivel visualizar as 11

causas e suas porcentagens acumuladas.

Gréfico 3 - Grafico de Pareto dos ganhos rapidos

Ganhos Rapidos
99% 100% 100%
93% 97%

84% 88%
77%
69%

56%

-
I I . . 15 | | [ ! !

Cadastro de lead  Prazo fornecido  Cadastro de lead Falta de Troca de etiqueta Trava no Expedicdo de Atraso do Pedidosem Produtos sem  N3o ler o QR Code
timesigual para  errado devido a times para visibilidade das ~ da embalagem faturamento pedidos no final  transportador ir  horario fora de laudo - expedicdo CD
medicamentos ndo estarem material notas do sistema automdtico do de semana a0 aeroporto corte
secos e cadastradosno  cadastrado como mais proximo do pedido - atraso  (pedidos pontuais)
termolabeis Protheus medicamento  hordrio de corte nas expedicbes

. Valor Associado % Acumulado

Fonte: Elaboracdo propria (2018)

Entretanto, foram elencadas 28 causas consideradas como solu¢do demorada se fazendo
necessario a priorizacdo. O Gréfico 4 destaca as 17 causas priorizadas e as restantes que seréo

atacadas apos a resolugédo das primeiras.
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Gréfico 4 - Gréfico de Pareto das solugdes demoradas

.-‘-""Salyu;ﬁes Demoradas
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99% 100% 1
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Fonte: Elaboragéo propria (2018)

Apos a interpretacdo do Gréfico de Pareto, seréd possivel inicial a proxima etapa onde a
equipe do comité de OTIF ird atribuir as devidas solucGes para as causas priorizadas.

C) Brainstorming de solucdes e Plano de Agéo

. Brainstorming de solucdes

Assim como o Brainstorming de causas, o brainstorming de solugdes é quando todos
participantes da equipe do comité de OTIF colaboram apontando diversas solugfes para cada
causa priorizada na etapa anterior. O Quadro 11 ilustra todas as possiveis solu¢fes para cada

causa classificada como ganho rapido.



Quadro 11 - Possiveis solu¢des dos ganhos rapidos
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Ganhos Rapidos

Causas finais

Possiveis solugoes

Cadastro de lead times igual para
medicamentos secos e termolabeis

Cadastrar os lead times conforme definido na regra de atendimento de pereciveis

Prazo fornecido errado devido a ndo
estarem cadastrados no Protheus

Cadastrar os lead times conforme definido na regra de atendimento

Cadastro de lead times para material
cadastrado como medicamento

Cadastrar os lead times conforme definido na regra de atendimento

Falta de visibilidade das notas do
sistema mais préximo do horario de
corte

Parametrizar o Protheus para informar o horério de corte x horério do pedido da Nota Fiscal

Troca de etiqueta da embalagem

Validar o POP de embalagem existente

Recapacitar todo o time operacional com o POP atualizado

Time de regulatério realizar o check diério da acdo de embalagem

Fechar embalagem somente com a etiqueta impressa

Trava no faturamento automatico do
pedido - atraso nas expedicdes

Monitorar e atualizar o time de Tl

Expedicdo de pedidos no final de
semana (pedidos pontuais)

Divulgar mensalmente a malha de atendimento a empresa

Alinhar com o coordenadores de vendas a inclusdo da malha de atendimento no treinamento
inicial/reciclagem da area

Parametrizar no sistema a malha de atendimento

Atraso do transportador ir ao aeroporto

Sempre estar em contato com o transportador (confirmar diariamente retirada de produtos do
aeroporto, definir o responsavel por cada CD)

Gerar e divulgar mensalmente atualizacdo de agentes de carga por aeroporto

N3o aprovar exce¢des de atendimento de acordo com que ta escrito na malha de atendimento

Pedidos em horario fora de corte

Considerar no prazo de entrega D+1 para pedidos que forem faturados fora do horario de corte

Comunicar ao time comercial este procedimento

Produtos sem laudo

N3o receber produtos sem laudos

Validar o POP de recebimento

Treinar equipe operacional com o POP atualizado

Ndo ler o QR Code - expedig¢do CD

Status "entregue ao parceiro" - parametrizar o nome do parceiro (PVinova)

Treinamento da equipe de motoristas para a utilizagdo do Pvinova

Procurar entender o processo de expedigdo até a entrega ao parceiro - Fluxo

Fonte: Préprio autor (2018)

A partir do Quadro 12 é possivel observar as solugfes atribuidas as causas priorizadas

e classificadas como solugfes demoradas.



Quadro 12 - Gréfico de Pareto das solucdes demoradas

Ganhos Demorados

Causas finais Possiveis solucdes

Parametrizagdo do Pvinova que possibilita inserir a data da entrega

Falta de campo para atualizagdo da | Ireinamento da Equipe

data correta de entrega pelo Auditoria de canhoto

transportador Reunido Mensal com as transportadoras

Ranking auditoria de canhoto

Validar o POP de picking existente e padronizar entre as empresas

Separar pedido errado (ex: quantidade |Validar o POP de armazenagem existente e padronizar entre as empresas

ou lote errado) Aplicar o processo de enderegamento no protheus

Contratagdo do WMS

Avaliagdo de nivel de servigo das companhias aéreas

Atraso companhia aérea Substituicdo das transportadoras aéreas com menor nivel de servigo

Receber prévia de disponibilidade de pordo

Ndo embarcar por excesso de carga Alterar malha aérea de Jodo Pessoa para BSB em periodos de férias

aérea (periodo de férias aumenta as

chances de acontecer) Programar reunides de nivel de servico com as transportadoras aéreas

Envio de mensagem com o prazo de entrega para os clientes e transportadores

Atraso do transportador no trénsito
Avaliar incremento de motos para entrega

Inclus3o da data de entrega do Pvinova

Inclusdo do canhoto no PVinova

T Divulgacdo do ranking de adesdo ao Pvinova

Reunido de nivel de servico com os transportadores

Migragdo dos dados de rastreamento da Tranportadora X para o Pvinova

Terceirizados ndo utilizam aplicativo

B Envio semanal do ranking de aderéncia ao Pvinova
do Pvinova

Reunido mensal com as transportadoras

Parametrizagdo do fluxo de agendamento de entregas no Protheus depois do
faturamento

Protheus ndo tem campo de

agendamento vivel Treinamento da equipe de operagdes

Construcdo do Manual de agendamento de entregas

N3o conseguir embalar todos os | Divulgar report da concentrag@o dos horarios de vendas

pedidos para o horario de corte Redistribuir os horarios da equipe de operagdo

Monitoramento do horéario de chegada dos transportadores

Atraso da saida do transportador do |Divulgar report da concentrag@o dos horérios de vendas

co Garantir a aderéncia ao horério da malha

Redistribuir os horarios da equipe de operagédo

Parametrizagdo Protheus de aprovar venda por faturamento minimo dependendo da
N&o embarcar por faturamento minimo origem para destino

Informar ao time comercial as mudangas nos parametros de prego

Problema de rastreabilidade do pedido |Ajustar junto ao time da Thinc o delay na alimentagdo das informagdes e a ndo
- carregamento AWB no Pvinova  |subida da base de AWB

N3o gerenciamento com as Contratar coordenador de transportes

transportadoras pela Elfa Reuni3o mensal com as transportadoras

Falta de procedimento em caso de
pedido efetuado fora do horario do |Revisar o fluxo de picking e packing, uniformazando o padrdo em todos os CDs
corte - deve ser s6 fim do fluxo

Fonte: Elaboragdo propria (2018)
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Na etapa de brainstorming de solugdes, é possivel observar que para diferentes causas
foi relacionada a mesma solugéo. 1sso ocorre, pois, algumas causas sdo de origem de um mesmo
processo ou de processo interdependentes.

ii. Plano de acao

O plano de acdo se apresentara como produto resultante de todo o processo referente a
etapa PLAN do ciclo PDCA. Nele, estéo contidas todas as agdes que devem ser executadas para
0 atingimento da meta proposta inicialmente.

O plano de acdo construido contém: todas as solucbes das causas priorizadas na etapa
anterior, o responsavel pela execucdo da acdo, sendo estes participantes do comité de OTIF,
como devera ser executada a ac¢do, 0 prazo para o término e o status, podendo este ser: in
progress (em progresso), completed (completa) ou delayed (atrasada). A partir desses dados,
sera possivel realizar reunibes de acompanhamento das acbes. A partir do Apéndice B, é

possivel observar o plano de acdo construido.

4.4.2 Executar (DO)

A etapa de “Do” do ciclo PDCA ¢é uma das etapas mais importantes, pois € 0 momento
onde serd colocado em pratica tudo o que foi mapeado e planejado na etapa “Plan”. Dessa
forma, se faz necessario o0 acompanhamento constate das a¢fes do plano de acao.

O acompanhamento do plano de ac¢do ocorreu durantes as reunifes semanais do comité
de OTIF sempre buscando respeitar os prazos inicialmente estabelecidos e que todos os
envolvidos estejam cientes de suas responsabilidades. Além disso, ao longo das reunides e
acompanhamento dos resultados, eram adicionadas a¢Ges pontuais. Ao fim do ano de 2018, em

dezembro, a porcentagem de cada status das acdes pode ser vista na Figura 27.

Figura 27 - Status das agbes

Atrasado; 17%
Em

andamento;
0%

Concluido;
83%

Fonte: Elaboracdo propria (2018)
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Nesta Figura 27, é possivel verificar que o nimero de a¢fes planejadas supera 80% do
total de acOes e 17% das acOes estavam em atrasado. A partir deste acompanhamento foi
possivel acompanhar o cronograma de execucdo das acOes e a elaboracdo de medidas para

cumprir a execucdo do plano de acéo.
4.5.3. Checar (CHECK)

A fase de checagem ¢ a etapa referente a verificacdo do realizado em relacdo com o
planejado da etapa “Plan”. E a etapa onde surge a oportunidade de reflex&o sobre os resultados
e sobre o comprometimento dos responsaveis com a implementacdo das a¢fes definidas. Nesta
etapa, o primeiro passo foi analisar a evolucdo do indicador ao longo dos meses e das a¢oes
realizadas. A partir da Figura 28, é possivel observar a evolucdo do OTIF ao longo do ano de

2018.
Figura 28 - Evolucdo do OTIF em 2018
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A execucdo do plano de acdo teve inicio na metade do més de junho, refletindo
diretamente no resultado do més quando comparado com o més de margo. No primeiro més de
comité de OTIF (junho), houve um crescimento de 25% no resultado do indicador de
desempenho. Isso foi gracas ao grande empenho e envolvimento de todos os participantes do
comité. Apesar da meta de 95% néo ter sido atingida e estar muito longe do resultado, foi uma
evolugéo significativa que motivou todos para continuar com o trabalho.

Ao longo dos meses foi possivel observar um crescimento constante do indicador,

provando que o planejamento montado no estudo estava coerente. Por fim, o realizado do més
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de dezembro foi 83%, 38 pontos percentuais a mais do que o apurado em marco, pior resultado
do ano. Portanto, em aproximadamente 6 meses de trabalho houve uma evolugédo de 38 pontos
percentuais no indicador de desempenho de nivel de servico.

Essa evolucdo estd diretamente relacionada com as acdes que foram efetivamente
priorizadas e executas. Algumas importantes acdes que contribuiram para o resultado foram: a
comunicag¢do mensal com o time comercial sobre os prazos e horéarios de corte, implementacao
de todos os dados da malha de atendimento no Protheus, reunides semanais com 0S
representantes comerciais que passavam a visdo do cliente para o comité, informacoes
importantes adicionadas ao mapa de separa¢do doando velocidade ao processo, enderecamento
dos produtos, pagamento das transportadoras apenas quando todas as notas estiverem sido
confirmadas no sistema de rastreabilidade, reunides mensais com as transportadoras, cobranca
semanal da aderéncia ao PVinova, substituicdo de companhias aéreas em casos de cortes de
cargas, substituicdo de 4 transportadoras que ndo obtiveram nivel de servico suficiente,
treinamento das transportadoras e entre outras.

Por fim, foi verificado se também houve evolucdo no Gréafico de Pareto dos problemas.
O resultado do Pareto entre as causas de pedidos recusados, ruptura de estoque, atraso em

entrega e devolucdes pode ser observado na Figura 29.

Figura 29 - Evolucédo do Pareto do problema
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De acordo com a Figura 29, os desvios de OTIF ocasionados devido a um atraso de
entrega ainda é o mais significativo, poréem com a diminuicdo de 15% do que o apurado em

maio de 2018 que era de 78%. Dessa forma, conclui-se que as entregas fora do prazo e ruptura
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de estoque somam 80% das causas de ndao OTIF, se fazendo necessario a revisdo do
planejamento para o ano de 2019.

454 Agir (ACT)

A tltima etapa do ciclo PDCA ¢ a “Agir” onde serdo realizadas as ag0es corretivas, ou
seja, correcdo das falhas encontradas no passo anterior. Além disso, deve-se haver padronizagéo
dos processos estabelecidos, cuja eficacia foi verificada na etapa anterior, objetivando a
melhoria continua.

a) Ac0es corretivas para 0s insucessos

As acles corretivas encontradas em momento de reflexdo com a equipe do comité de
OTIF, foram:

Distribuir melhor as a¢des entre os membros, pois foi verificado que a concentragdo de
muitas agdes em uma pessoa pode haver atraso nas acoes;

Possuir um acompanhamento semanal com o setor de T1, pois existem muitas acdes que
dependem do desenvolvimento do setor e do PVinova;

Priorizar a implementacdo do WMS a fim de auxiliar ainda mais a gestdo dos armazéns;

Finalizar a contratacdo do TMS, “Transportation Management System”, Sistema de
Gerenciamento de Transporte em portugués. Auxiliara bastante a gestdo de transportes que
carece de um sistema de informacéo com dados precisos e acurados para a tomada de deciséo.

Essas acOes serdo priorizadas e realizadas no ano de 2019 com a continuidade do comité
de OTIF. Além disso, o ciclo do PDCA deve se repetir para garantir a melhoria continua e,
também porque ap6s as mudancgas realizadas, sera necessario reaver o planejamento a fim de
continuar com a evolucdo do resultado do indicador e do nivel de servico da empresa.

b) Padronizacdo dos processos

A padronizagédo dos processos foi dividida em duas etapas: padronizagdo do processo
de gestdo de OTIF e padronizagéo dos processos dos Centros de Distribuicéo.

Para a padronizacdo da gestdo de OTIF foi construida a politica de OTIF que tem como
objetivo descrever toda a metodologia estabelecida, métodos de apuragdo, métodos de
comunicacéo entre os envolvidos e garantir a satisfacdo dos clientes. A politica de gestdo de
OTIF possibilitarda que as possiveis novas pessoas que ndo conhecem o indicador ou como é
realizada sua gestdo, podera desenvolver uma base inicial.

J4d a padronizagdo dos processos dos centros de distribuicdo resultou no

desenvolvimento das melhores préaticas, melhoria dos processos, maior produtividade,
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eliminacdo de retrabalhos e redugdo de custos operacionais. Durante o periodo de 3 meses, 0s
coordenadores dos centros de distribuigdo visitaram todas as filiais realizando treinamentos
com as mudancas a serem realizadas. Na Figura 30, é possivel observar o macroprocesso

padronizado.

Figura 30 - Macroprocesso padronizado
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As principais mudancas nos processos foram:
. Implementacdo do agendamento de recebimento;
. Mudanca do faturamento para o fim do fluxo, garantindo maior seguranca ao
processo;
. Possibilidade de coleta das transportadoras no Centro de Distribuicéo;
. Na etapa de separacdo, foi implementado o enderecamento dos produtos

resultando em uma maior produtividade do processo e impedindo perda de tempo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os topicos abaixo apresentam uma sumarizagdo do que foi atingido com este estudo. Os
objetivos sdo resgatados e sdo expostas algumas limitac6es da pesquisa e diante disso sdo dadas

algumas sugestdes para futuros trabalhos.

5.1 Atendimento aos objetivos

Apo6s o estudo empirico sobre o indicador de nivel de servigo, o OTIF, foi possivel
adquirir conhecimento sobre o tema e, principalmente, atingir o objetivo precipuo do trabalho:
implantar e analisar o indicador de nivel de servigo para o atendimento de pedidos em uma
distribuidora de medicamentos e materiais hospitalares.

Inicialmente, o projeto teve enfoque na implantacdo do indicador compreendendo todos
0sS requisitos necessarios para a apuracdo mais real possivel da satisfacdo dos clientes. Com o
decorrer da pesquisa, a partir do resultado preocupante do indicador, foi realizado e construido
o comité de OTIF com objetivo de estudo através do método PDCA para estruturar o processo
de tratativa dos processos que geram insatisfacdo ao cliente. Contemplou-se a investigacao das
principais causas raizes, através do mapeamento de processos e utilizacdo da ferramenta
SIPOC; priorizagdo das causas, a partir da matriz GUT e Grafico de Pareto; brainstorming de
solucdes; desenvolvimento do plano de acdo; acompanhamento das melhorias aplicadas e
padronizacdo dos sucessos encontrados. Para este fim, os processos de recebimento,
armazenagem, faturamento, separacdo, embalagem, expedicdo e entrega ao cliente foram
detalhados, proporcionando um reconhecimento do contexto antes da aplicacdo do método.

Como exemplo, algumas das principais causas raizes encontradas foram: prazos de
entrega fornecidos errado aos clientes devido a ndo estarem cadastrados corretamente no
Protheus; separacdo do pedido errado, seja em questdo de quantidade, lote ou especificacdo; e
inclusdo do canhoto da entrega no PVinova langado em atraso. Para a primeira causa, foi
realizado um estudo para o detalhamento dos prazos de entrega de acordo com o CD de saida e
cidade de destino, ndo esquecendo de detalhar que o prazo de medicamento e materiais Sdo
diferentes. Em sequéncia, foram todos cadastrados no Protheus e realizado um treinamento para
todos os vendedores do setor comercial alinhando todas as informagfes importantes a serem
passadas aos clientes. Além disso, a implantagdo do enderecamento dos produtos nos armazéns
facilitou o processo de separacdo de pedidos eliminando os erros. E por fim, para tratar os

lancamentos no sistema de rastreabilidade em atraso, foram implantadas as seguintes acgdes:
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treinamento com todas as transportadoras, envio semanal do ranking da aderéncia ao PVinova,
envio diario de todas as pendéncias de confirmacao e pagamento da fatura dos transportadores
apenas se todas as entregas estiverem no PVinova.

Dessa forma, a metodologia escolhida do indicador OTIF e de analise PDCA se
mostrou de fato satisfatoria. O OTIF se mostrou um indicador condizente com a realidade dos
servigos prestados aos clientes da empresa, pois ele abrange todos 0s processos que se
relacionam com os clientes, seja a venda do produto, rapidez de resposta, atendimento,
qualidade da entrega, e entre outros. Poréem, devido sistemas de dados utilizados pela empresa,
o indicador n&o pode ser analisado em D-1, dificultando o resgate do resultado dentro da semana
ou do més. Ja o PDCA, demonstrou possui etapas bem definidas, detalhadas e extensas que
proporcionaram a divisdo do trabalho de forma logica e eficiente. Como resultado do projeto,
a empresa melhorou um percentual de 38% de atendimento de pedidos sem defeitos quando
comparado ao apurado antes da aplicacdo da metodologia. Além disso, relatos dos
representantes e gerentes comerciais comprovaram que a satisfacdo dos clientes estava
eminentemente melhor. O excelente resultado de evolucdo se deu devido a forca tarefa

construida pelo setor da logistica, mesmo com problemas com terceirizados e fornecedores.

5.2  Limitagdes

O tempo foi o fator limitante deste estudo, pois ndo foi possivel apurar o resultado do
OTIF dentro do préprio més, devido a necessidade de ajustes da data real de entrega, uma vez
que as transportadoras ndo eram 100% disciplinadas em confirmarem as entregas no PVinova
no momento da entrega. 1sso ocorreu pois o sistema de rastreabilidade utilizado é limitado e
ndo possibilita a informacdo 100% correta em tempo real.

Além disso, devido a muitas a¢bes dependerem de fatores externos da empresa como
companhias aéreas, transportadoras, SEFAZ e o setor da Tl que tem como cliente toda a
empresa, a realizacdo das acfes no prazo proposto na maioria das vezes € impossibilitada,
atrasando a concluséo de todo o projeto de melhoria.

Uma outra limitacdo encontrada é que a implantacdo do OTIF realizada nessa empresa
foi customizada, visto que os critérios estabelecidos vao depender do tipo de empresa, mercado,
processos e acesso aos dados. Cada empresa terd um modo diferente de apurar e gerir 0
indicador, tornando-se dificilmente possivel replicar a formula aplicada no estudo de caso.

Dessa forma, serd necessario a adaptacdo do calculo para cada empresa em estudo.
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Por fim, por se tratar da primeira vez da utilizacdo do método de PDCA para resolucao
dos principais problemas no nivel de servigo, seu processo foi longo resultando na postergacao
da execucdo das acOes e por consequente, no aumento do nivel de servigo. Acredita-se que para

0s préximos periodos, a analise sera mais eficiente.

5.3  Sugestdes para trabalhos futuros

Uma das principais sugestdes discutidas durante as reunides de comité de OTIF foi a
implantacdo do WMS e TMS, que possibilitariam um sistema de informag&o mais acurado e
automatizado proporcionando menos riscos as opera¢des. Além disso, poderiam permitir a
apuracdo do OTIF dentro do més em estudo, possibilitando realizar as mudancgas necessarias
para o atingimento da meta. Esses dois softwares ndo foram implantados no ano de 2018 por
falta de orcamento na diretoria, mas estavam previstos para o ano de 2019.

Na etapa de andlise a partir da metodologia PDCA, o setor de qualidade, responsavel
por definir as ferramentas utilizadas nas analises, poderia revisar o método nas analises que ja
foram realizadas uma primeira vez, possibilitando que as préximas analises sejam mais enxutas
e sucintas, proporcionando maior celeridade dos processos.

Além disso, seria interessante que as areas responsaveis pela liberacdo de pedidos,
ruptura de estoque e devolugdes reportassem ao comité periodicamente a fim de detalhar as
principais acOes para a diminuicdo desses desvios no atendimento. Como o comité tem como
responsavel o proprio autor deste trabalho, foi necessario priorizar as principais causas ao inves
de atacar todas ao mesmo tempo.

Por fim, aconselha-se a realizar benchmarking em empresas com processos parecidos
que utilizem o indicador de OTIF. Dessa forma, auxiliaria a definicdo da metodologia ser

realizada de forma mais rapida.
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APENDICE A - SCRIPT PARA REUNIOES INFORMAIS

o Reunido com o responsavel pela area de crédito e cobranca:
- Quais os principais motivos de pedidos que precisam ser liberados?
- Qual analise é realizada para a tomada de decisdo?

- Qual o lead time o setor tem para aprovar ou recusar?

o Reunido com o responsavel pelo Pricing:

- Quais os principais motivos de pedidos que precisam ser liberados?
- Qual analise é realizada para a tomada de decisdo?

- Qual o lead time o setor tem para aprovar ou recusar?

- Quem tem a permissdo de colocar um produto abaixo de P4?

o Reunido com o responsavel pelo Comercial:

- Quais os principais motivos de pedidos que precisam ser liberados?
- Qual analise é realizada para a tomada de decisdo?

- Qual o lead time o setor tem para aprovar ou recusar?

- Quem tem a permissédo de colocar um pedido manualmente?

- Existe alguma acdo para diminuir o nimero de pedidos manuais na empresa?

. Reunido com o responsavel pelo S&OP:

- Quais os principais motivos de ruptura de estoque?

- Existe algum plano de acdo para as rupturas de responsabilidade da empresa?

- No caso dos laboratérios, o que pode ser feito para mitigar as perdas com o B.O.?
- Qual a ferramenta utilizada para o planejamento de vendas e compras?

- Esse planejamento geralmente € coerente com a demanda real?



APENDICE B — PLANO DE ACAO PARA REDUCAO DOS ATRASOS DAS ENTREGAS

Causa 0 que/Solugio v Quem Como ~| Quando/F Status | v
1 Prazosde E""e:':":‘s;:ad”"ad“ no Detalhar os prazos de materiais Analista Logistica 30/jun In Progress
2 Prazosde Enve:':;l‘iez:adasuados ne Imputar os lead times de materiais Proprio autor 27/jun In Progress
Prazos de Entrega n3o Cadastrados no Alinhar com a area comercial os prazos da Gerente Logistica Divulgar 1 a Iha de di ao
s Protheus malha logistica Nacional time comercial 30/jun In Progress
Montar Folder de consulta para o setor
P 2
4 Yazos.de Entxe:rz:;it:adasuados ne comercial com 0S prazos de entrega para sua Analista Logistica Entrar em contato com fornecedora 30/ago In Progress
regido
Prazos de Entrega ndo Cadastrados no Cadastrar Lead Times conforme malha de - .
5 Protheus Atendimento Proprio autor Abrir chamado com o setor de Ti 15/set In Progress
Prazos de Entrega ndo Cad dos no Cad Lead Times conforme maiha de o "
5 Prothetis Atendimento Proprio autor Abrir chamado com o setor de Ti 15/set In Progress
3 Lead time parametrizado, horario de corte
Prazos de Entrega n3o Cad: dos no Treir com o setor de vendas sobre a o i % e =
6 Protheus malha de atendimento Proprio autor parametrizado, Vaturamen}o minimo por pedido 31/ago In Progress
parametrizado
7 Atraso transportadora fnsenrum “m”w‘::oi:‘a de‘entreging Proprio autor Abrir chamado com o setor de Ti 15/out In Progress
Incluir a flexibilidade das justificativas e das . "
8 Atraso transportadora datas atrasadas no PYinove Proprio autor Abrir chamado com o setor de Tl 16/out In Progress
9 Atraso transportadora Contratar coordenador de transportes Gere’:\;:i:‘g:t R 16/jul In Progress
Coorden: n belece: in Coorden
10 Atraso transportadora denador de sransportes Lrouns adacde Ird apresentar o cronograma 30/ago In Progress

de nivel de servigo com os transportadores

Transportes

90



v Causa v 0 que/Solugdo v Quem Como v Quando, Status | v
On time, Devolugdo por motivos do transportador,
1 Atrasotrancportadora Gerar base para realizar reunido mensal de Coordenador de aderéncia ao Pvinova, documentos regulatérios e 10/set T Poerees
o nivel de servi¢o com os transportadores Transportes aderéncia a apolice de seguros, obrigatoriedade de o8
nota de venda e remessa para clientes publicos
12 Atraso transportadora Levantar os transportadores por regido Torre de Controle Montar.uma base ""‘.’5""""? as wansportadoras por 28/jun In Progress
regido e cidade
i A Monitorar o horario de saida dos carros para os
13 Atraso transportadora transportadores para o aeroporto de Jodo Coordenador PB p 30/set In Progress
& transportadores
Pessoa e Recife
Alinhar com a controladoria para que as filiais —_——
o 2 = Gerente Logistica
14 Atraso SEFAZ tenham as inscrigdes estaduais habilitadas na . € Sth 31/dez In Progress
Nacional
SEFAZ
— = o Na base de OTIF, evidenciar todos os pedidos .
15 Horario de faturamento fora do corte Detalhar o que esta fora do corte no OTIF Proprio autor faturados apés o horério de corte 04/jul In Progress
16 Horario de faturamento fora do corte farameubar asinotas fora'do contetenham Proprio autor 27/jun In Progress
oran M 9 dia + para o Lead time P! !y o8
i = Reprogramar os prazos em caso de mpe v .
17 Manifestagdo emergéncia Proprio autor Casos como greves 27/jun In Progress
18 Atraso companhia aérea Cadastrar os faturamentos minimos por CD Proprio autor 31/ago In Progress
19 Atr hi & Alinhar com o time comercial os faturamentos Gerente Logistica Impacto no frete 05/jul InPr
S50 companiia aces minimos por CD - Abertura de chamado Nacional Faturamento - Origem x destino J ORIEss
Cadastro de Lead Time iguais para Entregar a relagdo dos itens x caracteristicas = . P
£0 medicamentos secos e termolabeis seco x termolabeis Rodrigo/Gomes S0/jun i
I Analise do faturamento Minimo da Galderma e; Gerente Logistica .
21 Atraso companhia aérea do setor de vendas para planos de sadde Nacional Parametrizar no Protheus para a Galderma 31/ago In Progress
i i £ Parametrizar no Proth cam r ndamento de
2 Protheus n3o tem c.arnpo de agendamento | Parametriza¢do no sistema de agendamento Préprio autor arametrizar no Protheus po para agendamento d 31/ago n s
viavel de entregas entrega o8
Prazo fornecido errado devido a ndo Incluir na leitura de OTIF faturamento de 3 2 g
23 Proprio autor 03/jul In Progress

estarem cadastrados no Protheus

termolabeis no fim de semana
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Causa N O que/Solugdo > Quem Como Quando, Status | v
2 Falta de visibilidade das notas do sistema Parametrizar o Protheus para informar o PrSiite et 15/set 1P o
mais proximo do horario de corte horério de corte x horario do pedido da NF P DerE
5 Validar o POP de embalagem existente e Todos os
& {roca de etiqueta da.embalagem padronizar entre as empresas coordenadores 31/ago inErogress
= Recapacitar todo o time operacional com o POP Todos os
26 Troca de etiqueta da embalagem de embalagem validado e 31/ago In Progress
. Coordenador de
27 Atraso do transportador ir ao aeroporto Gerar base de agentes de carga por aeroporto Transportes 15/ago In Progress
i . : -
28 Recablimentd de proditos sem Iaudo Validar o POP de recebimento e padronizar Gerente'Loglstlca 31/ag0 0 Progress
entre empresas Nacional
ifi isti T h
2 Recebimento de produtos sem laudo Unificar Processo de agendamento de Gerente‘Loglstlca odas as empresas devem receber apenas se houver 01/out In Pr
recebimento entre as empresas Nacional agendamento ORTEsS
< Treinar equipe operacional com o POP de Gerente Logistica
30 Recebimento de produtos sem laudo CaCaBr SriG TevIEads Naclons 31/ago In Progress
3ol i i i 4
31 N3o lero QR Code.ng processo de Parametrizar no Pvinova o nome do Qarcelro no Préprio autor ABHTF RS IS a6 o6 Sator el 30/set In(Progress
expedi¢ao status de entregue 3o parceiro
N3o ler o QR Code no processo de Treinamento da equipe de motoristas para a Coordenador de
52 expedi¢do utiliza¢do do Pvinova Transportes 31/2go InProgress
Falta de campo para atualiza¢do da data i Informar aos transportadores sobre auditoria Coordenador de = = 52 <
33 correta de entrega pelo transportador diaria dos canhotos Transportes Inicia depois das alteracbesno Pvinova 05/set In Progress
2 Validar o POP de armazenagem existente e Gerente Logistica
A Separarpedido‘enado padronizar entre as empresas Nacional 31/2g0 DlEniEs
. Validar o POP de picking existente e padronizari Gerente Logistica
35 Separar pedido errado e o= emptesas Nacional 31/ago In Progress
i
36 Separar pedido errado Aplicario.processoide enderegamentono Coordenador PB 30/set In Progress

protheus
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> Causa > 0 que/Solugdo > Quem Como Quando/P Status |~
37 Separar pedido errado Contratar o WMS Diretor Logistica 31/dez In Progress
. . Gerar base de avaliagdo de nivel de servigo Coordenador de
38 Atraso companhia aérea das companhias aéreas Transportes 31/ago In Progress
R évi i nibili 3 n isti mpanhi m inform: ih
19 Atraso companhia aérea eceber prévia d_e dlspo |b|_|dade de pordo Gere| te_ Logistica As companhias aereas devem i o_r ar se_val aver 31/ago o e
no inicio da noite Nacional corte de carga nos voos do dia seguinte
Falta de procedimento em caso de pedido - .
0 efetuado fora do horério do corte - deve sar Preparagao do processo para mudanga do fluxoi Gerente Logistica 31/0ut EE—=s
Y s . v (faturamento no fim do fluxo) Nacional u og
so fim do fluxo

Envio de mensagem automatica para o -

41 Atraso transportadora transportador com prazo de entrega - Prinova Proprio autor 31/ago In Progress
Terceirizados ndo utilizam aplicativo Migrac3o dos dados de rastreamento Gerente Logistica

42 Pvinova daTransportadora X para o Pvinova Sudeste Abrir chamado com o setor de Tl 15/out In Progress

Problema na rastreabilidade de pedidos - | “JUStariunto 3o time da Thinc o delay na L
43 . alimentag¢do das informagdes e a ndo subida Préprio autor 16/out In Progress

carregamento da AWB no Pvinova
da base de AWB
. Alterar malha aérea de Jodo Pessoa para BSB R o .
44 N3o embarcar por excesso de carga aérea em periodos de férias Diretor Logistica 01/jan In Progress
N i I i Redistribui horari i
5 do conseguir eml?a_ ar todos pedidos para edistribuir os orarios da equipe de Coordenador PB 30/set In Progress
o horario de corte operagao

Prazo fornecido errado devido a ndo Envio da mensagem para o cliente do prazo de -

6 estarem cadastrados no Protheus entrega Proprio autor 06/set In Progress
. A n lan in ] n .
47 Inclusdo do canhoto no Pvinova em atraso pre.se tar o plano de integracdo p.ara. Coordenador de Manual de boas vindas para os transportadores. 30/out In Progress
parceiros, transportadores e frota propria Transportes
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