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1. INTRODUGAO SOBRE A BRF
1.1.HISTORIA

A BRF foi criada a partir da associagdo entre Perdigédo e Sadia. A empresa
nasceu como um dos maiores players globais do setor alimenticio, reforgando a
posicdo do pais como poténcia no agronegécio. Atua nos segmentos de carnes
(aves, suinos e bovinos), alimentos processados de carnes, lacteos, margarinas,
massas, pizzas e vegetais congelados, com marcas consagradas como Sadia,
Perdigao, Batavo, Elegé, Qualy entre outras.

Com receita liquida de R$ 28,5 bilhdes, registrada em 2012, a BRF é uma das
maiores exportadoras mundiais de aves e destaca-se entre as maiores empresas
globais de alimentos em valor de mercado. Responde por mais de 9% das
exportagcdes mundiais de proteina animal.

A BRF é uma das maiores empregadoras privadas do pais, com cerca de 110 mil
funcionarios. Opera 50 fabricas em todas as regides do Brasil e possui sélida rede
de distribuicao que, por meio de 33 centros de distribuicdo, leva seus produtos para
consumidores em 98% do territério nacional.

As vendas externas responderam por 40,8% das receitas liquidas em 2012. No
mercado externo, mantém nove unidades industriais na Argentina e duas na Europa
(Inglaterra e Holanda), além de 18 escritérios comerciais para atendimento a mais

de 120 paises dos cinco continentes como mostra a Figura 1.
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Figura 1. Escritdrios comerciais da BRF no exterior



1.2.PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A associagao entre Perdigdo e Sadia, que deu origem a BRF, foi anunciada em
19 de maio de 2009 e concluida em 2012, com o cumprimento do Termo de
Compromisso de Desempenho (TCD) acordado com o Conselho Administrativo de
Defesa Econémica (CADE). O plano estratégico de longo prazo da empresa
contempla crescimento balanceado por expansdo organica das operagbes e
aquisi¢coes seletivas em regides estratégicas como Oriente Médio, América Latina e
outros emergentes.

Em 2012, iniciou a construgdo de uma fabrica em Abu Dhabi, nos Emirados
Arabes, prevista para ser entregue no segundo semestre de 2013, e consolidou uma
Joint venture com a Dah Chong Hong Limited (DCH), que faz a distribuigdo no varejo
e em food services no mercado chinés.

O sodlido modelo de governanga da BRF, que consolidou em 2012 a integragao
Perdigao/Sadia, refletiu-se em grandes avangos durante o ano. A empresa atingiu
novos patamares de eficiéncia, que passam a contribuir para tornar a BRF cada vez
mais competitiva e sustentavel.

No periodo, os investimentos somaram R$ 2,5 bilhdes, valor 25% superior em
comparagdao ao exercicio de 2011. Os recursos foram direcionados ao
desenvolvimento de centenas de projetos de crescimento, eficiéncia e suporte:
adequacao de fabricas para a produgdao de linhas deslocadas de unidades
transferidas, novos centros de distribuicdo, redesenho de malha logistica, entre
outros. Durante o ano, foram langados 454 produtos, ratificando a capacidade de
inovagao da companhia e reforgando sua a presencga nos diversos canais de varejo.

Desenvolvimento Sustentavel € um dos Valores da BRF. Os pilares de
sustentabilidade foram estabelecidos pela empresa para garantir a perenidade de
seus negocios e sua competitividade no mercado global. Como parte de seus
compromissos com a sustentabilidade, a BRF investe continuamente em gestao
ambiental, com vistas a busca constante pela Ecoeficiéncia por meio de estratégias

para minimizar desperdicios, melhorar produgao e reduzir riscos.



1.3.RITMO CONTINUO DE EXPANSAO

Empresa de capital aberto, a BRF integra desde 2006 o Novo Mercado da BM&F
Bovespa, o que consolidou sua posigcdo de exceléncia em gestdo. A empresa
incorpora elevados padrbes de Governanga Corporativa, com direitos igualitarios,
mecanismos de protegcdo aos acionistas e absoluta observancia as melhores
praticas de disclosure de informagdes e transparéncia na divulgagéo de resultados e
perspectivas dos negocios.

Oferecer qualidade e inovagao ao consumidor € um dos valores da BRF. Para a
empresa, inovar implica desenvolvimento continuo de novos produtos, melhoria
sucessiva de qualidade, implementagao de novas tecnologias, controle rigoroso dos
processos produtivos para a garantia da seguranga alimentar.

O resultado dessa dindmica sdo ganhos de competitividade, que permitem a
empresa disponibilizar o melhor produto a prego justo atingindo maior numero de
consumidores conscientes do exercicio de sua cidadania e, portanto, exigentes,
vigilantes e seletivos. Por conta disso, os ultimos anos foram marcados por
aumentos significativos da presenga das chamadas iniciativas de Supply Chain

Management, dentre elas esta o Sales & Operations Planning (S&OP).



2. PROCESSO S&OP

Conceitualmente o S&OP é vital para uma organizagéao, pois ele € o processo de
negocio responsavel por desdobrar o plano estratégico em diretrizes para execugao
das atividades diarias, assim como realimentar as estratégias com indicativos de
desvios e tendéncias da realidade de mercado e operacdes. Dessa forma, ele
coordena de forma integrada o desenvolvimento dos planos taticos de varios
departamentos, visando analisar alternativas de planejamento para atendimento da
demanda, fornecendo melhor visibilidade do negdcio para alta geréncia, melhorando
a integracao entre diferentes areas da empresa envolvidas com a operagao e,
consequentemente, garantindo o balanceamento dos custos de estocagem e
logisticos com nivel de servigo oferecido aos clientes.

Na pratica, a intensa demanda pelo processo de S&OP ¢ justificada pelos
beneficios creditados a sua existéncia nas organizagdes, entre eles:

e 21 -30% de reducao de estoques;

* 13 -20% de aumento de produtividade operacional,;

* 09 -13% de reducdo em custo de suprimentos;

* 18 — 25% de melhoria no nivel de servigo aos clientes.

A existéncia do S&OP faz com que os planos taticos de varias areas funcionais
de um empresa sejam desenvolvidos de maneira integrada, buscandodessa forma o
melhor cenério de planejamento para toda a organizagdo e ndo somente para cada
area individualmente. A Figura 2 resume os quatro papéis principais do processos

de S&OP nas empresas.

Gestdo e tratamento das informagdes para
gestdo da cadeia

Vlslbilldadg das Previsdo de demanda
Operagdes Capaddades restritivas
Sales & Desempenho da cadeia
Operations
Planning Geracgdo de alternativas de utilizagdo dos

Alternativas de recursos da cadeia para atendimento da
Atendimento demanda considerando diretrizes estratégicas
e impactos financeiros

Apoio para Promover a decisdo de pjanc)amcnlo tatico em
T da de consenso pela organizacdo por meio da
oma, a conduc¢do das reunides de pré-S&OP e S&OP
Decisao executiva

Acompanhamento da aderéncia da execugdo
Acompanhamento em relagdo ao planejado

da Execu¢do Andlise do desempenho da cadeia
(indicadores)

Figura 2. Papéis do processo S&OP



O processo possibilita maior visibilidade das operacdées na medida em que
desenvolve estruturas e padrdes para o tratamento das informacdes relacionadas a
cadeia. Posteriormente, ele utiliza essas informagdes para suportar a definicao de
cenarios (alternativas) de atendimento da demanda que, por sua vez, séo levados
para analise e debate nas reunides de consenso e executiva.

Nessas reunides, sdo tomadas decisdes relativas as operacbes e a
priorizagao no atendimento, quando necessario. Por fim, cabe ainda ressaltar que os
responsaveis pela conducdo do processo de S&OP normalmente acompanham
ativamente as operagdes do negdcio, visando garantir sempre que possivel a
aderéncia da execugcdo com o planejamento assim como analisar o impacto na

cadeia sempre que se busque aproveitar oportunidades de curto prazo.
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3. PROJETO RESTRUTURAGAO DO S&OP

3.1.DIAGNOSTICO

O mercado externo opera em um modelo de captura restrita de pedidos de
acordo com o atendimento confirmado e plano de produgdo. Uma versao

simplificada do processo pode ser visualizada na Figura 3 a seguir.

/ISAO SIMPLIFICADA

Alimenta o processo com volumes a

Ciclo de S&OP serem atendidos no més
Figura 3. Modelo
Cotas de Cotas mensais geradas com base no
de vendas plano de producéo e estoque captura
; disponivel i
de (mensais) pedidos
. . Mercados definem
Geragéo de Pedidos feito se?undo cotas para pedidos segundo cota
pedidos embarque no més mensal — buscam
(ped. Mae) atendimento dentro do més
Desdobra- Pedidos desdobrados em multiplos e OTlFte Ted'd‘: f:tontra
to de embarques (visao semanal) com base L
men o 3 e aumentando a gravidade
pedidos no plano de producao e logistica de falhas
Embarque Nivel de servico medido no porto de

saida do Brasil

-

O planejamento do Mercado Externo apresentava desafios relevantes tanto
em sua eficiéncia quanto em nivel de servigo.

Os processos de formacao e discussao de demanda eram ineficientes, nao
alinhados as restricdes da cadeia in natura (flexibilidade de curto prazo) e néo

qualificados para ciclos de médio prazo (Figura 4).
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Figura 4. Exemplo de flutuagcédo de demanda

O alinhamento com a producgdo, Figura 5, exige amplo reprocessamento

devido ao modelo de confirmagéo de produgéo por elaborado (conjunto de SKUs) e

a pouca transparéncia e contabilizacdo dos desalinhamentos que nao permite

discussdes de solucao de problemas.
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Figura 5. Média mensal de aderéncia de produgdo in natura
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As cotas (disponibilidade para venda) mensais ndo sao aderentes ao fluxo real
de producgao e logistica comprometendo sua acuracia, pois ndo se considera lead-
time entre estoque e embarque, e a disponibilidade no porto é calculada sobre base
padrao de 14 dias apds a producdo. O nivel de servico atual nao reflete a

necessidades dos mercados.

3.2. MODELO EXISTENTE

Diversos elementos do processo de planejamento tiveram de ser revistos para

estabilizar e dar transparéncia para a cadeia (Figura 6).

\ Areas criticas

Comercial S&OP PP S&OP S&OP, Markets, PP
Mercados Os mercados Confirma Detalha alimentos ~ Otimizagao / realocacéo entre
alimentam a nao discutem a produgao de preparados por mercados - na pratica um novo
demanda (SKUs) demanda "elaborados" SKU ciclo S&OP
Mercado 1 —] Mercado 1 X \ |
LN ca— - Processo

Mercado 2 / M

rcado i 3 /// ercado 2 | "De-Para"
Mercado 3 S&OP \\ ~ | Mercado 3 (~600

SN

___ agrega = PP Otimizagao— _ elaborados = Con- Ex?cu-
por ~2,500 || senso | ¢ao

demanda | _—7
.| total / | SKUs em

= el e
o S | W oS ~50
" fabricas)

=Foco no curto prazo e baixa

*Plano feito de =Aotimizagdo nao [EEILEEEIEC = Processo nao
forma agregada & neces- busca fornece dados
sem visao de sariamente solucionar confiaveis de
atendimento por aderente a (manualmente) disponibilidade
SKU e mercado demanda inicial as lacunas semanal

gestao de estoques

= Falta de qualificagao de
demanda e auséncia de
discussao entre mercados

Figura 6. Processo existente de planejamento e seus pontos criticos

Além da variabilidade na formagédo da demanda, a falta de gestdo de
estoques geram problemas, incluindo empurras de produgdo desnecessarias. O

atendimento demandado a producéo varia significativamente ao longo dos ciclos de
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planejamento e a projegao de estoques para M+2 (dois meses além do atual) afeta

as necessidades de producdo, porém nao € considerada para M+3 e M+4.

A auséncia de discussbes estruturadas com foco no médio prazo nao
otimizava o atendimento e causava destruicdo de margem. Tais discussdes
aumentam a visibilidade da demanda, guiando o processo de habilitacdo e permite
melhor alocacao de plano.

A confirmacao da producgao por elaborado dificulta o atendimento por SKU e

gera amplo reprocessamento, como mostrado na Figura 7.

CONCEITUAL
Restricoes de Tentativa de realo-
plantas nao sao cacgao de no final
consideradas do ciclo (de-para)
20 20
SKU1 el ’ | _18 _18
sku2 2 | | ’ | 2
‘ 2 ) = Apesar de bom
SKU3 @6 | B =R Empurra 1| atendimento de PP,
issilisi | 1 3 ‘ j | ' grandes variagoes
i ‘ ‘ \ ; 8 m por SKU tinham de
| | 1 3 ‘ ser rediscutidas ao
SKU 4 | J0% | ‘ F‘ final dos ciclos (De-
el 5 I P
Demanda Demanda Atend. Atendimento
elaborado PP SKU
SKUs parte Atendimento de producao Desdobramento elaborado para SKU
de mesmo feito por elaborado pode nao ser aderente a demanda
elaborado Desvio absoluto de 10% original — Desvio absoluto de 40%

Figura 7. Exemplo de desdobramento do elaborado ndo aderente & demanda.

Ao final do processo, uma parcela significativa da demanda precisa ser
ajustada manualmente no processo “De-Para”, onde é decidida a melhor forma de
alocar sobras e faltas entre SKUs semelhantes levando-se em consideracao todas
as restricoes de producdo e analises financeiras.

A disponibilidade de embarque calculada com lead time fixo de 14 dias desde
a producao afeta as cotas e compromete a transparéncia do processo. As cotas sao
definidas adotando o tempo padréao (14 dias) para confirmar remessas possiveis no
més seguinte, porem tempos efetivos podem variar entre 2 e 21 dias, Figura 8,
gerando assim cotas desalinhadas com a capacidade real de remessa.
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Figura 8. Variagdo dos lead times entre UPs e modal.

O sistema de célculo atual é conservador, gerando atrasos, mas
principalmente permitindo adiantamento de cotas do més seguinte (Figura 9). Esta
simplificacdo afeta a disponibilidade real de embarques, gerando sobre e sub

atendimento das promessas impedindo um planejamento logistico otimizado.

Tempo entre producéo e disponibilidade de embarque
Dias x ‘000 tons - Tempo e volume por trecho Fabrica-Porto, Set-Nov1 2012

25 i
\ Cerca de 13% dos
‘ pedidos demoram
\ - em média mais do
20 | :
‘. i que 14 dias a
‘ Lead time ficarem liberados
l /| considerado = 14 dias PEICLEIIRE
(1 TP RO ool apos produgéo
[ °
P‘O P L Tempo médio de transporte o
.\. ° d& fabrica ao porto Lt
& Yevoe o o ® ° ° = 1
10 o #°0% o% % 30 . . .
Tempo padrao de liberagao no porto
(documentacao, liberacdo para embarque)
5
Tempo padrao de liberacao na fabrica
(congelamento, andlise, documentacao)
0 _ __ __ _ —_ S—

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Volume médio transportado por trecho
000 Tons

Figura 9. Tempo médio de transporte da fabrica ao porto.
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3.3. MODELO PROPOSTO

O novo processo aumenta o rigor na discussdo de demandas, traz foco de médio

prazo e aumenta a transparéncia da discussédo, como mostra a Figura 10.

Comercial S&OP/ PP PP e S&OP g&OP, Comerciais, PP
BT S&OP S : = = : A
Defini¢ao da A acses Comerciais  Confirmagao Alocacao de falhas  Ajustes finais ao plano
demanda e e ?nercados Reuniao de da produgao e excessos de para alinhar priorizagao
)‘ demanda por SKU atendimento de SKUs

i faen) () (o)

Mercado 1 Mercado 1 ) Mercado 1

Mercado 2 —— Mercado 2 Mercado 2 Mercado 2
Mercado 3 Mercado 3 — Mercado 3 PP Mercado 3
desenvolvido " e
= E = . anivelde /;J(?Stl:;g]zles Con- || Execu-
SKU em pd ” senso || ¢ao
: parceria com producao
S8OP

=

" Vlisdo de médio prazo * Reunides de demanda -;tendimento feito a nivel de SKU: :- ?/isibilidade e
e analise de alocagoes realizadas com todos - Refinamento do M+2 e M+3 acompanhamento
entre mercados os mercados - Finalizagao do M+4 junto ¢/ S&OP semanal (WR)

Figura 10. Novo modelo de processo proposto.

O planejamento adota diferentes niveis de flexibilidade ao longo dos ciclos de
refinamentos. Nos ajustes do volume de demanda os comerciais informam a
demanda futura detalhada por mercado e SKU, enquanto o S&OP e o Planejamento
de Produgao (PP) checam a consisténcia e coordenam ajustes. A partir da demanda
ja alinhada no ciclo anterior, a area comercial requisita refinamentos ainda possiveis
posteriormente validados pelo S&OP e PP, sempre mantendo o alinhamento entre
as areas. O refinamento final possibilita apenas ajustes restritos as marcas e tipos
de embalagens.

Planejar através de ciclos de refinamento e a adogédo de projegdo constante de

estoques traz estabilidade para a cadeia, detalhado na Figura 11 abaixo.
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* Refinamento da
necessidade de producao
= Alocagao de cortes e
M+2 empurras esperados em
reunides de demanda
= Confirmagao do plano por
PP

= Ajuste da necessidade de
produgao com base em
projecao de estoques e

M+3 demanda de mercado

= Confirmacgao por PP

* Monitoramento de ac¢des
de producao (cortes e
aumentos de capacidade)

* Definicao da demanda
irrestrita e necessidades
de producao

M+4 * Avaliacdo de alternativas
para corte/aumento de
produc¢ao com horizonte
ampliado de agao

Ciclo de Abril Ciclo de Maio Ciclo de Junho
= Ajuste do = Ajuste do = Ajuste do
plano de plano de plano de
Junho Julho Agosto
N . - —
ey y
= Ajuste do l = Ajuste do = Ajuste do
plano de i plano de plano de
Junho { | Agosto Setembro
| » p
_______________ o /\// PN
= Definicaodo! | * Definicdodo  * Definigio do
plano de plano de plano de
Agosto Setembro Outubro

Figura 11. Planejamento através dos ciclos de refinamento.

O plano de producdo a nivel SKU é construido em conjunto por PP, S&OP e

otimizagao. As fabricas fazem a preliminar de producédo ao PP, aloca producao

de elaborados combinando as necessidades de produgdo (NP) e sobras/faltas

sao priorizadas pelo S&OP. A otimizacdo quebra o plano de produgao por SKU

analisando margens da prévia por mercado/familia, determinando as alteragdes

finais. A Figura 12 abaixo apresenta de forma esquematizada esta nova

construg¢ao do plano de producao.

PP PP (colaboragao de S&OP) Otimizacao/S&OP S&OP/PP
7'7"""777"”""’\’ iRk 3 it '\"’ = \
Oferta de \ 5 . \ Quebra do plano por SKU \ !
lproduqéo pelas glablor:t;a%do EEainivel . \ Fechamento do plano \
UPs / de elaborado / Anélise de margens / i
,,,,,,,,,,,,,, J/ e T BT S AR 3 Nt S T / e/
Empurra SKU 1
Match Produgdo SKku2 B 2
5 perfeito alinhada c/ ]
G Falta S&OP e PP skws |
&; Oferta  Demanda SKU 4
fabricas mercados n

Figura 12. Novo processo de construgédo do plano de produgao.
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4. CONCLUSAO

A atuagado nas areas criticas do planejamento do Mercado Externo elevara seu

patamar de qualidade em planejamento e execucgado, qualificando a demanda e

inputs para produgdo, otimizando o atendimento do plano e gerindo/executando o

plano consensado.

Com

importante o0 modo de planejamento e execugao no Mercado Externo. A Figura 13

isso, mutiplas praticas foram

redesenhadas,

impactando de forma

abaixo contempla as principais mudancas ocorridas em um comparativo do antes e

Antes

depois.
. ity )
Sistemas G
Operacionais -~ ]

Infraestrutura 4
de gestao 5 % .

S

Atitudes e
Capacidade

Formacao de demanda desconexa

com a realidade da cadeia

— Foco de curto prazo e desalinhado
com planos anteriores

— Pouca critica do planejamento e sem
andlise de margens/mercado

Plano de Producgao feito sem

granularidade necessaria

— Plano por elaborado e PP aloca
cortes e empurras

— Falta de consisténcia entre ciclos

Disponibilidade de atendimento
construida com base em lead times-
padrao

Processos de gestao de curto prazo
ineficientes

Acompanhamento de indicadores
inadequados (atrasos / adiant.)

Falta de visibilidade e transparéncia
sobre falhas e atendimento

Inconsisténcia entre mercados dos
conceitos do processo de S&OP
Falta de visibilidade dos desafios
entre areas

Agora

Demanda qualificada (mercados/margens) e

foco em longo prazo

— Planejamento de longo prazo (M2, M3 e M4) e
consisténcia entre ciclos (estabilidade)

— Analise de margens para alocagao de
atendimento

PP e finalizacao da oferta feito de forma

coordenada com S&OP

— Finalizagao do plano por SKU a “4 maos”
(S&OP+PP)

— Confirmagao de atendimento entre ciclos

Adocao de lead-times corrigidos por SKU e
disponibilidade comunicada com todos os
mercados semanalmente

Estabelecimento de War Room para
monitoramento e correcao de atendimento

Ajuste de indicadores inadequados e revisao
dos processos de alinhamento

Visibilidade semanal de prod., atendimento,
carteira de pedidos e projecao de estoques

Mercados alinhados sobre processo de
S&OP, papeis e responsabilidades
Colaboracgao entre areas (Ex. S&OP e PP)
para construgao de melhor atendimento

Figura 13. Mudangas de praticas e execugdes de planejamento no Mercado Externo
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