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Estudo Pratico — Diagnostico e Cenario Atual

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos nas entrevistas
realizadas com funcionarios das empresas analisadas — Imifarma e um de seus
Fornecedores — (conforme a metodologia apresentada no capitulo 3 — etapas 1, 3 e
4) e com o mapeamento dos ciclos dos pedidos entre os elos citados — Fornecedor
— CD e CD — PDV’s (etapas 2 e 5) de forma a diagnosticar possiveis gargalos
nesta cadeia e dar uma ilustracdo de como funcionam os processos logisticos da
empresa foco em estudo (Imifarma S.A). Neste sentido, primeiramente sera
apresentado o mapeamento do ciclo do pedido para que entdo sejam elucidados os
resultados das entrevistas, o diagnoéstico e, finalmente, a validagdo do diagnostico

e associacao com o ECR.

51
Mapeamento do Ciclo do Pedido

O mapeamento serd iniciado “de trds para frente” na cadeia, ou seja, o
mapeamento do ciclo do pedido, que percorre toda a cadeia farmacéutica em
questdo, tera seu inicio descrito a partir da venda dos produtos para o consumidor
nas farmdcias (o que gera o pedido que percorrerda a cadeia) e findara com a
chegada dos produtos aos PDV’s. Ao longo desta descrigdo, o cenario atual dos
processos logisticos da empresa (elo PDV — CD) e da cadeia (elo CD —
Fornecedor/fabricante) serd apresentado de acordo com que se foi apurado nas

visitas in loco no CD.

5.1.1
Mapeamento do Ciclo do Pedido (Elo PDV — CD — PDV)

O mapeamento se iniciard com a descricdo de alguns detalhes sobre o
cenario logistico atual da empresa. Deste modo, pode-se dizer que no tocante ao

gerenciamento de estoques dentro das lojas desta empresa, cada uma de suas lojas
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possui sua grade de produtos, o que significa que em cada loja deve haver uma
quantidade determinada dos mesmos. Por exemplo: deve haver 25 unidades do
medicamento Neosaldina na loja Mundurucus (nome de uma das lojas da
empresa), pois, para esta loja, esta quantidade ¢ considerada a ideal para atender a
sua demanda mensal.

A determinacdo desta quantidade de produtos (grade) ¢ feita de duas
maneiras: a primeira refere-se aos produtos novos, sendo que, se o produto que
estiver sendo langado ndo possuir nenhum outro produto similar, sua grade ¢
montada empiricamente — com o bom senso e experiéncia do funciondrio
designado — para que depois o sistema ajuste esta quantidade de acordo com o
volume (historico) de vendas, podendo aumentar o diminuir a mesma.

No segundo caso, quando ja existe algum outro produto de mesmas
caracteristicas, a quantidade do produto sera igual a de seu semelhante, e, como
no primeiro caso, o sistema ajustara com o tempo esta grade até que se atinja o
que o sistema considere ideal — o minimo de quantidade possivel sem
comprometer as vendas, a fim de minimizar o capital imobilizado. Por exemplo:
se um novo complexo de vitamina C for introduzido na loja, este tera sua
quantidade (grade) igual a grade o produto Cewin (seu similar). Entdo, se a loja
possuir 15 unidades de Cewin, ela terd também, de inicio, 15 unidades deste novo
complexo de vitamina C. A partir dai, serd avaliado o comportamento das vendas
deste novo produto de forma que sua grade seja adaptada a real demanda que lhe é
feita. Caso ele venda mais quantidades que o Cewin, sua grade sera aumentada,
caso contrario, serd diminuida.

A grade ¢ ajustada conforme o sistema SelEXT (Sistema de Estoques das
Lojas ExtraFarma). Para produtos novos, o sistema “protege” a quantidade
inicialmente sugerida pelo gerente do sistema durante um periodo de 3 meses. Ou
seja, por mais que ndo haja venda deste novo produto, seu estoque nas farmdacias
permanecerd o mesmo durante 3 meses para que se possa avaliar qual seria, entdo,
a grade mais adequada.

Para produtos que ja fazem parte do mix da empresa, este sistema ajusta as
grades dos produtos levando em conta o histérico de vendas do mesmo (o que a
empresa chama de calculo de curva ABC). Exemplo: se determinado produto
curva A se apresenta em 3 unidades em uma loja e este produto nao for vendido

por alguns dias, havera um novo calculo para sua curva, pois produtos classe A
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ndo passam muitos dias sem serem vendidos. Possivelmente, o novo célculo de
curva apontara que a nova grade deste produto deve ser de 2 unidades. Caso ele
continue ndo sendo vendido, esta quantidade pode cair para 1 unidade ou para
uma quantidade zero, caso passe varios meses sem ser vendido, o que mudara a
classe do produto: este deixara de ser classe A.

No caso de haver determinada quantidade de produto na loja e haver venda
de uma unidade do mesmo em um dia, no dia seguinte a loja serd reabastecida
com uma unidade deste produto para recompor sua grade. Entretanto, caso este
produto seja vendido novamente no dia seguinte ou, caso ele seja vendido em
mais de uma unidade no mesmo dia, havera também um novo calculo de curva.
Mesmo que este produto ja seja classe A, sua grade aumentara para acompanhar o
eminente crescimento de demanda até que se chegue a uma quantidade que se
julgue suficiente para suprir a mesma. Exemplo: determinado produto que tenha
grade de 2 unidades em uma loja e seja vendida uma unidade hoje. Amanha sera
reposta esta unidade deste produto. Entretanto, se este produto for vendido
novamente amanha ou se ele foi vendido em mais de uma unidade hoje, amanha a
grade deste produto provavelmente serd composta de 3 unidades, pois entende-se
que a quantidade atual (2 unidades) deixa a loja sujeita a sofrer rupturas do
produto, pois sua demanda est4, aparentemente, crescendo.

No tocante ao ressuprimento, a empresa emprega o regime de sistema
puxado de distribuicdo, pois seu tempo de ressuprimento ¢ relativamente baixo e
sO sera entregue as lojas a exata quantidade dos produtos que foram vendidos (e
apenas no momento em que foram pedidos), ou seja, mesmo havendo estoques
nas farmacias, pode-se perceber a presenca do sistema puxado, pois o
gerenciamento dos mesmos opera apenas para que haja um reabastecimento dos
produtos que foram vendidos a fim de recompor sua grade em cada loja.

Somado a isso, outro cenario que facilita a aplicagdo do sistema puxado de
distribuicdo ¢ a ndo existéncia de licitagdes, cotacdo de precos e toda a burocracia
referente ao processamento do pedido, ja& que CD e PDV’s pertencem a mesma
empresa, o que agiliza este processo.

Para se entender como o mapeamento foi realizado, ¢ necessario que se
faca um pequeno esbogo de como ele funciona. As lojas e o CD sdo diretamente
ligados via sistema proprio da empresa (SelEXT), e através deste a venda ¢

sinalizada ao CD (Imifarma).
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A politica de ressuprimento das lojas ¢ baseada no abastecimento diario
paras as lojas da capital, e de um periodo de dois dias para as lojas do interior.
Assim, diariamente ha formagdo de pedidos a serem entregues. Por sua vez, a
programacdo dos carregamentos destes pedidos ¢ feita no interior do CD. Os
produtos que fazem parte destes pedidos sdao colocados dentro dos caminhdes que
seguem uma rota de entrega ja pré-estabelecida, sendo esta rota embasada nas
prioridades de faturamento e nas restricdes de horério de recebimento.

Detalhando um pouco mais este mapeamento, o ciclo do pedido comeca
com a preparacao do pedido a ser entregue que, no caso em questdo, se inicia
diariamente as 22 horas com o fechamento dos caixas das lojas (Etapa 1 da Figura
9 da pagina 85). Este fechamento do caixa fornece, via sistema interno interligado
com o CD (Imifarma), a quantidade vendida, durante todo o dia, de cada item do
mix trabalhado pela empresa, para que haja a reposi¢do, no dia seguinte, da
quantidade exata relatada pelo sistema (salvo alguns itens que possuem
ressuprimento particulares, como os produtos fracionados — vendidos em cartelas
ou envelopes).

Fechados todos os caixas de todas as lojas, os pedidos das mesmas
comegam a ser processados pelo sistema, e este processo de computacao dos
pedidos de todas as lojas ¢ realizado durante toda a madrugada entre o dia das
vendas e o dia de ressuprimento. Findada esta etapa, um relatorio para cada uma
das lojas, contendo os produtos a serem entregues nestas, ¢ preparado, para que,
assim, a equipe de suporte logistico possa analisar a situagao do estoque do CD, a
fim de saber a disponibilidade de reposicao dos produtos requisitados (Etapa 2 da
Figura 9) — algumas mercadorias que deveriam ser repostas podem ndo estar
disponiveis no estoque do CD — ¢ elaborar decisdes no que tange a priorizagao da
ordem de atendimento, pois existem lojas que possuem algumas restrigdes de
horéario de recebimento (exemplo de lojas que se localizam no centro comercial da
cidade).

Estas precisam ser abastecidas durante o inicio da manha, devido o fluxo
de pessoas e ao fluxo limitado de veiculos. Caso o cendrio do estoque aponte para
uma falta total ou parcial dos produtos a serem entregues as lojas (o que pode
acarretar no ndo atendimento de todos os pedidos ou somente de alguns deles)
havera uma prioridade no atendimento dos pedidos das lojas que possuem maior

relevancia, no que diz respeito ao faturamento, para a empresa.
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Apo6s um estudo logistico, os departamentos responsaveis (Logistica e
Expedi¢do) montam, a partir da rota dos caminhdes, as respectivas ordens de
carregamento e seqiiéncia de abastecimento das basquetas. Assim, estas ordens
sdo enviadas para cada uma das areas de atendimento, sendo estas compostas por
cinco esteiras (duas de medicamentos, uma de medicamentos controlados, uma de
alimentos e uma de perfumaria), o que da inicio ao processo de preparagdo do
pedido em si.

Com a excecdo das bebidas (dgua e refrigerante) e das fraldas que ja estdo
empacotadas, os produtos sdo colocados dentro de basquetas (caixas de material
pléstico resistente) por diversos operadores que colam uma etiqueta em cada uma
delas com informacdes do tipo: nimero da rota, nome da loja, nimero das
basquetas, entre outras informacdes. As basquetas, entdo, percorrem as esteiras
onde se encontram diversos funcionarios responsaveis por alocar os produtos
dentro das mesmas (Etapa 3 da Figura 9). Estes funcionarios utilizam coletores
(aparelhos eletronicos com leitor de codigo de barras que contém as informagdes
dos relatorios de pedidos gerados pelo sistema selEXT) para otimizar e auxiliar no
controle do pedido.

Pode-se perceber aqui mais uma exemplificagdo clara de aplicagao do
sistema puxado de produ¢do com auxilio da TI, pois algumas técnicas pregadas
pelo sistema puxado sdo realizadas com o auxilio de TI para que o gerenciamento
de estoque alcance seu objetivo (manter a grade de produtos das lojas).

As cinco esteiras citadas anteriormente sao subdivididas por setores de
atuacdo. Em cada um destes setores encontra-se um funciondrio que fara o
carregamento das basquetas. E importante citar que esta divisdo é feita para que o
abastecimento das basquetas seja agilizado, pois os funciondrios que se encontram
em cada um desses subsetores das esteiras ja trabalham nesta mesma “area de
esteira” hé varios anos e, por possuirem conhecimento e experiéncia neste local, ja
sabem exatamente onde cada produto se encontra.

Tomando-se o exemplo de Carlos (nome ficticio dado ao funcionario que
comega o carregamento), que ja trabalha no setor referente ao inicio da primeira
esteira ha 6 anos e, por isto, tem profunda experiéncia e conhecimento da area em
que atua. Sendo assim, este funcionario sabe reconhecer onde se encontra cada um
dos 25 produtos que lhes sdao designados, fazendo com que seu trabalho seja agil e

preciso. Depois de terminado seu trabalho (abastecer as basquetas com os


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813358/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813358/CA

&4

produtos requisitados que fazem parte de seu setor de atuacdo), Carlos faz com
que as basquetas deslizem pelas esteiras até que estas cheguem ao setor de outros
funciondrios e assim sucessivamente até que todo pedido seja completado (sendo
que este mesmo processo ocorre simultaneamente nas outras 4 esteiras).

Apo6s o término de abastecimento de todas as basquetas, os funciondrios
deixam-nas prosseguir pelas esteiras para que no final haja um encontro umas
com as outras, reunindo todas as basquetas em uma Unica esteira, onde ocorre a
chamada integracdo, (momento em que todas as basquetas carregadas pelos
funciondrios se juntam com as outras da mesma loja e, consequentemente, mesma
rota) — Etapa 4 da Figura 9.

Ao final deste atendimento, o pedido ¢ repassado para o departamento de
expedicao que se responsabilizara por carrega-lo no veiculo adequado (Etapa 5 da
Figura 9). Neste momento, ha um decréscimo no sistema de estoque do CD desta
mesma quantidade carregada nos veiculos (momento em que se inicia o ciclo do
pedido entre CD e Fornecedores/fabricantes que sera descrito na proxima se¢ao),
por mais que os veiculos ainda se encontrem dentro do CD.

Nota-se, portanto, que ha o débito do estoque do CD assim que o pedido ¢
consolidado. Entretanto, isto ndo ocorre com os sistemas de estoques das lojas.
Para as lojas, o decréscimo de seu estoque ocorre apenas as 22h quando do
fechamento de seus caixas. O que permite observar diversas situacdes em que o
estoque virtual de uma loja aponta a presenca de determinada quantidade de
produto, mas seu estoque fisico assinala uma quantidade divergente a esta.

Ja o acréscimo de estoque (que se da quando a loja recebe os produtos
provenientes do CD) ndo ocorre no momento em que as basquetas chegam as
mesmas, mas sim de duas formas: para as lojas que sdo reabastecidas até as 12h, a
sincronizagdo (atualizacdo do estoque das lojas = soma entre quantidade atual do
produto mais a quantidade que acabou de ser reabastecida) ocorre as 12h. Para as
lojas que sdo reabastecidas apds as 12h, a sincronizag¢@o ocorre apenas no periodo
da noite. O que significa dizer que uma loja cujo reabastecimento ocorreu as 9h,
so tera as informagdes de seu estoque atual corretas as 12h. E uma loja que for
reabastecida as 13h, s6 terd as informacdes de seu estoque atual corretas no
periodo da noite (por volta das 20h).

As situagdes de acréscimo e decréscimo de produtos no sistema das lojas

levam a crer que as informagdes de seus estoques virtuais nao sdo confiaveis em
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nenhum momento do dia, pois podem ocorrer situagdes em que, ou o estoque
virtual assinale uma quantidade que ainda ndo esta sincronizada, ou que ainda ndo
contou com as vendas durante o dia. Exemplo: determinado produto “amanhece”
com 2 unidades em uma loja. Por volta das 15h ¢ entregue mais uma unidade
deste produto a esta loja e ainda, durante este mesmo dia, ¢ registrada a venda de
uma unidade do mesmo. O que ocorrerd entdo ¢ que, as 20h o sistema sincronizara
o estoque, ou seja, o estoque virtual da loja apontard a presenca de 3 unidades do
produto. As 22h ocorre o fechamento dos caixas e somente neste momento é que
o estoque da loja reduzira a unidade vendida e levara novamente o valor virtual de
3 para 2 unidades. O que mostra que o sistema de estoque das lojas ndo é online.

Entretanto, ainda se falando sobre processamento do pedido, nota-se que o
ponto de pedido das lojas € constante, pois qualquer venda, de qualquer produto,
gera o ponto de pedido sempre no mesmo momento (variando apenas na
quantidade e no tipo de produto), gerando entregas diarias do CD as lojas (a
menos que a loja ndo venda nenhuma quantidade de nenhum de seus produtos).

Retornando ao mapeamento, os veiculos, apos serem consolidados com o
pedido, seguem para o cumprimento da rota estabelecida. Rota esta que foi, como
explanado anteriormente, elaborada apdés um estudo logistico realizado pelos
departamentos de Logistica e Expedi¢do da empresa e que levou em consideracao
a diminuicdo de custos de transporte e a priorizacdo das lojas que possuem maior
faturamento. Para que ndo haja desvio de rota e para efeito de estudo, ¢é realizado
um controle dos horarios em que os veiculos saem do CD, dos horarios em que os
mesmos chegam e saem das lojas (para o descarregamento) € 0 momento que
retornam ao CD.

Quando o carregamento chega ao seu destino, o gerente da loja que esta
sendo reabastecida langa no sistema o horario no qual o veiculo chegou através do
nimero de romaneio (documento do pedido). Caso o romaneio ndo seja
confirmado, a sincroniza¢do nao ocorrera em nenhum momento do dia e o pedido
aparecera com status de pendente no CD, apesar de ja ter sido entregue na loja.
Este status permanecera assim até o momento em que algum funcionario da loja
reabastecida informe e confirme o romaneio ao CD. Independentemente da
confirmagdo de romaneio ou ndo, outro funcionario da loja acompanha o
descarregamento do pedido pelo estoque dos fundos da farmacia fazendo uma

primeira conferéncia a partir do nimero de volumes (basquetas) — etapa 6 da
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Figura 5.1.1. conforme indicado em seu romaneio. Terminado este processo, o
veiculo segue para a proxima loja. Neste momento o gerente langa no sistema o
horario no qual ocorreu a saida do veiculo de sua loja.

Depois disto, o funcionario parte para a conferéncia item a item. Munido
de um aparelho leitor de cddigo de barras ligado a um computador (denominado
de “Sistema Basqueta”), o funcionario realiza a conferéncia. Ao conferir item a
item, o sistema basqueta monta uma lista com as mercadorias que estdo sendo
checadas. O funcionario comeca a conferéncia pelas basquetas dos medicamentos.
Ao término destas, ele ja encaminha essas basquetas para o lobby da loja para que
os outros funciondrios aloquem os medicamentos nas gondolas. No final, ele
compara a lista gerada pela sua conferéncia com a lista do pedido que deveria ser
entregue e, caso ocorra alguma diferenga, ele faz outra andlise do que esta
faltando — diretamente na basqueta onde deveria estar o produto — para saber se
houve algum equivoco na contagem. O mesmo procedimento acontece no caso de
chegarem mercadorias a mais.

Caso acontega alguma diferenca no pedido, o funcionario imediatamente
emite um relatorio ao departamento de logistica do CD (Imifarma), para que haja
a corre¢do desta diferenca. Esta corre¢ao depende da diferenca que ocorreu e do
tipo da mercadoria, e pode ser feita no mesmo dia por um motoqueiro da
Imifarma ou no dia seguinte, quando ha um novo pedido a ser entregue.

Na parte da frente das lojas, os funcionarios ficam encarregados de alocar
as mercadorias nas prateleiras. Porém, eles s6 podem fazer esta alocacdo quando o
movimento da loja esteja em um nivel no qual ndo comprometa a qualidade do
atendimento ao cliente, acarretando, assim, em uma nao padronizagdo desta
operacao.

O término da reposicdo de todas as mercadorias nas gondolas ¢ o que
encerra 0 mapeamento do ciclo do pedido neste elo. A Figura 9 sintetiza todo o

ciclo do pedido mapeado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813358/CA


PUC-Rio - Certificacé@o Digital N° 0813358/CA

87

Transferéncia dos relatérios com os dados
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estoque e priorizagao de
atendimento

Fechamentos dos

(1)

caixas das lojas (22h)

Abastecimento
das gbndolas:
produtos saem
do estoque da
loja para as

Transferéncia dos
relatérios e
ordens de

carregamento
para ao area de

prateleiras Mapeamento atendimento
do Ciclo do
B3] Descarregamentos das Pedld? do Elo Alocagdo dos produtos  JIE)
basquetas nas lojas PDV’s - CD nas basquetas

Transferéncia

Tranﬁpo:te: das basquetas
caminhdes pelas esteiras
percorrem para que estas
rotas pré-

possam ser
carregadas de
outros produtos

determinadas
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Transferéncia das basquetas para o setor de
expedi¢do

Figura 9 — Mapeamento do Ciclo do Pedido no Elo PDV — CD

Fonte: Autor da Dissertagao

5.1.2
Mapeamento do Ciclo do Pedido (Elo CD — Fornecedor/fabricante —
CD)

Antes de o mapeamento ser relatado, é oportuno mencionar algumas
caracteristicas que podem ser observadas nas relagdes dentro deste elo
(caracteristicas observadas durante as visitas in loco ao CD, conforme indicado na
etapa 2 do método de pesquisa). Primeiramente ¢ importante informar que a
industria farmacéutica de forma geral, normalmente, oferece todo seu portfolio
(mix de produtos) igualmente a todos os centros de distribui¢do e revendedores,
ndo havendo (ou praticamente ndo havendo), portanto, qualquer favorecimento a
um ou outro CD ou revendedor quanto a este quesito.

No caso de langamento de novos produtos, normalmente os proprios

fornecedores comunicam o CD e oferecem os novos produtos a este (caso de
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marcas famosas como Unilever que tem seus novos produtos aceitos pelo CD
diretamente, sem qualquer questionamento ou duvidas, pois o distribuidor sabe do
poder desta marca e sabe também que esta sempre faz um apurado estudo de
mercado antes de introduzir o novo produto no mesmo).

Outra forma de introducao de novos produtos pode ser feita pelos proprios
funcionarios da empresa (principalmente do setor de compras) que sugerem a
inclusdo de um novo produto em seu mix a partir da observacdo deste no mercado
(benchmarking) via antncios de jornais, revistas, propagandas de televisdo, etc.
Ap6s isto, ha uma conversa com o gerente de compras do CD que estudarad a
possibilidade deste produto ser aceito e comercializado pela empresa. Caso o
resultado disto seja positivo, todo o processo de contato com o fornecedor do
novo produto (barganha de precos, quantidades, prazos) sera feito pelo setor de
compras.

Além disso, ndo se faz necessario realizar cotagdes de precos no momento
dos pedidos (no caso dos produtos farmacéuticos isso acontece principalmente
porque os precos destes produtos sdo tabelados pelo governo) entre as partes
envolvidas (CD — Fornecedor/fabricante), a menos que haja um reajuste de precos
por parte do segundo ou uma tentativa de barganha por parte do primeiro (muitas
vezes este ultimo consegue comprar a precos menores ou entdo abre leildo com
outros fornecedores dos mesmos produtos para conseguir tal intento — isto ocorre
no caso de produtos de perfumaria que sdo considerados “produtos abertos”, ou
seja, sem regulamentacdo do governo).

No caso de um aumento de pregos dos produtos de perfumaria (shampoo,
condicionador, perfumes, desodorantes, fraldas etc.), o fornecedor comunica
previamente o centro de distribuicdo. Cabe a este, entdo, decidir se ird continuar
com este fornecedor (caso o aumento seja muito significativo), ou trocar de
fornecedor, ou fazer um pedido “maior” (de maior quantidade que a habitual) de
forma a aproveitar o pregco antigo ainda em vigéncia. Nota-se que a empresa
apresenta um perfil resiliente e, quando percebe a necessidade de mudanca de
fornecedor, realiza esta mudanga sem muitos problemas.

Outra informagao de extrema relevancia que alguns fornecedores repassam
ao CD ¢ o de possiveis gargalos que ocorreram, ou possam ocorrer, ou que
certamente ocorrerdo (um atraso de entrega, a quebra de uma maquina essencial,

furtos durante o transporte, etc.).
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No que diz respeito a quantidade pedida por parte do CD aos fornecedores,
esta s6 ndo ¢ exatamente igual a quantidade que foi vendida nos pontos de venda
porque existem produtos que sdo vendidos aos clientes de maneira fracionada
(caso de alguns remédios vendidos em cartelas), mas s3o comprados
“integralmente” (em caixas com vadrias cartelas) junto ao fornecedor. Além disso,
outro fator que interfere na exatiddo do pedido ¢ o fato de alguns fornecedores s6
venderem seus produtos em lotes pré-determinados, ou seja, ndo trabalham com
lotes unitério, obrigando, assim, o distribuidor a comprar uma quantidade maior
que a realmente necessaria.

Outro fator que determina a quantidade pedida € o historico de vendas dos
produtos. Se determinado produto apresenta um aumento de vendas, o operador
de compras, percebendo isto, pede um volume do produto maior que normalmente
vinha sendo pedida. O contrario acontece quando da diminui¢do/queda nas vendas
de alguns produtos.

Além disso, ocorrem alguns casos em que a flexibilidade volume nao ¢
plenamente praticada. Casos, por exemplo, em que os fornecedores se negam a
fornecer uma quantidade diferente da que normalmente se pede. Algumas vezes
1sso acontece ou porque o fornecedor nao tem mais capacidade de fornecer os
produtos, ou porque alguns fornecedores trabalham por metas mensais de venda e
estas ja podem ter sido atingidas (os fornecedores preferem, entdo, postergar o
atendimento deste pedido de forma que este possa ser contabilizado na meta do
proximo mes).

Para o caso exclusivo de produtos de perfumaria, outro fator que pode
colaborar para a compra de uma quantidade maior que a necessaria decorre de
algumas vezes existirem possibilidades de se pedir uma quantidade maior para se
obter ganhos com prazo de entrega e desconto no valor da compra. Logicamente
ndo sera pedida qualquer quantidade, mas sim uma que poderd ser “suportada”
pelo estoque do centro de distribuicao.

Entretanto, as excecdes de flexibilidade volume param por aqui, pois CD e
fornecedores possuem total liberdade para decidirem qualquer quantidade de
pedido. O distribuidor, por exemplo, faz pedidos menores quando deseja reduzir
seu estoque de produtos em seu armazém.

No que tange a geréncia de estoques do CD, este procura manter um

estoque de produtos que seja suficiente para manter as vendas de suas mercadorias
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por um periodo de 25 a 30 dias (exceto produtos sazonais que recebem um
tratamento diferenciado, quando do seu momento de pico ou baixa de vendas).
Esta quantidade suficiente para cobrir um periodo de vendas de 25 a 30 dias ¢
determinada da seguinte forma: cada produto, como dito, tem sua curva de vendas
em cada uma das lojas. Esta determinagdo se da a partir do giro de estoque de
cada produto. Produtos com alto giro de estoque pertencem a classe “A”, produtos
de baixo giro sdo denominados classe “C” e produtos que estdo no “meio termo”
sdo denominados produtos classe “B”. Além disso, produtos classe “A” sdo
aqueles que representam em torno de 80% do faturamento das lojas. Os produtos
classe “B” e “C” representam 15% e 5% respectivamente. E vélido ressaltar que
um produto classe “A” em uma farmacia pode ndo ser classe “A” em outra loja.

E a partir desse giro e classificagdo do produto que a grade do mesmo
deixa de ser montada empiricamente (como ja explicado) e passa a ter um
embasamento mais cientifico. Produtos que apresentam um aumento de vendas
vao cada vez mais assumindo o posto de produto classe “A” e, portanto, tem sua
grade aumentada dentro do estoque da loja em que este aumento de vendas ¢
observado. Em contrapartida, a grade de um produto em uma farmacia pode
diminuir caso suas vendas estejam decaindo (produto se aproxima cada vez mais
da curva “C”).

Nota-se, entretanto, que existem casos de alguns produtos que possuem
uma politica de estoques diferentes dos demais. O caso dos produtos da marca
Medley sao um exemplo. Para os produtos da citada marca seu estoque ¢
determinado a partir de seus historico de vendas dos ultimos 4 meses em cada
loja. Toma-se o melhor més de venda de cada produto, entre os 4 meses.
Multiplica-se a quantidade vendida deste melhor més pelo fator 0,6 (numero
puramente determinado pelo departamento de compras). A quantidade resultante
desta multiplicacdo sera, entdo, a quantidade (grade) do produto que devera se ter
no estoque da loja para o proximo més. No més seguinte a este, 0 mesmo processo
se repete.

No que diz respeito a freqiiéncia com que os pedidos sdo feitos, por
motivos de distancia, estes sao feitos semanalmente, pois o lead time de entrega
dos fornecedores ¢ relativamente alto (prazos de entrega variam de fornecedor
para fornecedor e, em média, de 7 a 15 dias, entretanto, os prazos para cada um

deles normalmente sdo fixos) quando comparado aos grandes centros do sudeste
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do pais (Belo Horizonte, Rio de Janeiro e Sdo Paulo) que normalmente recebem
suas mercadorias em 3 dias. A opcao por se fazer pedidos semanalmente também
pode ser justificada por questdes de seguranca na entrega do pedido, pois € muito
arriscado se pedir uma quantidade que abasteca o estoque do CD por um més, ja
que, caso haja qualquer tipo de problema na entrega desta quantidade, o CD
sofrera perda e severas conseqiiéncias.

No caso especifico dos produtos de perfumaria, faz-se uma escala de
pedidos, ou seja, os pedidos geralmente sdo feitos as segundas, quartas e sextas e,
para cada um destes dias, o pedido ¢ feito a um grupo de fornecedores. Por
exemplo: as segundas-feiras os pedidos sdo feitos aos fornecedores X e Y. As
quartas-feiras, aos fornecedores A e B e as sextas-feiras aos fornecedores 1 e 2.

Ainda antes de dar inicio ao mapeamento deste ciclo do pedido, serdao
colocados alguns atributos de um fornecedor do CD em especial, a uma
multinacional da indutstria de fabricagdo de remédios, segunda maior industria
farmacéutica do mundo, lider mundial em vacinas e em produtos de combate ao
HIV.

Este fornecedor encontra-se localizado na cidade do Rio de Janeiro/RJ —
Brasil em duas grandes instalagdes bem préoximas uma da outra. Uma delas cuida
da producdo dos produtos de marcas pertencentes a este fornecedor e a outra diz
respeito ao um grande deposito que serve como centro de distribuicdo onde ocorre
toda a logistica do produto acabado (tanto de produtos fabricados no Brasil — 60%
do total — quanto os fabricados na Argentina, Bélgica e o restante do mundo — que
representam os outros 40%).

Sendo assim, os pedidos vindos de todas as partes do pais, e até mesmo
pedidos de outros paises, chegam a este Site (o setor comercial da empresa se
encontrar na planta produtiva que recebe os pedidos e os repassam ao CD) e, de
14, partem para entregas em todo o Brasil e algumas entregas para exportacao.

O CD possui 7.000 m? de area reservada para armazenagem dos produtos e
que atualmente se encontra com 85% ocupada. O CD conta com um aparato
tecnologico bastante moderno para o propicio armazenamento de produtos que
necessitam de um cuidado maior (caso das vacinas e outros produtos que precisam
ficar em grande sala refrigerada para manter sua temperatura e,
consequentemente, suas propriedades curativas) e que ajudam nas alocagdes e

retiradas dos produtos das prateleiras. Estas ultimas sdo organizadas em analogia
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aos enderecos e localizagdes de prédios/apartamentos. Os espagos entre duas
estantes sdo chamados de ruas e cada estante corresponderia a um prédio onde os
andares sdo representados pelas prateleiras (onde ficam armazenados os
produtos). O sistema do CD sabe, portanto, a exata localizagdo de um produto a
partir de seu “endereco”, além de saber, também, a quantidade existente deste
produto.

No que tange aos pedidos, pode-se constatar que os produtos saem
seguindo uma logica FEFO (First Expiration, First Out), ou seja, o primeiro que
expirar € o primeiro que deve sair, em outras palavras, o produto que estiver com
seu prazo de vencimento mais proximo € o que tem prioridade de sair, caso seja
demandado, obviamente. E valido mencionar que a empresa adota uma politica de
evitar comercializar produtos que estejam em seus ultimos 6 meses de prazo de
vencimento.

Maiores detalhes de como funciona o processamento do pedido serao
dados a seguir, entretanto, ficam aqui algumas observagdes sobre esta atividade.
No que diz respeito a logistica reversa de produtos avariados ou com prazo de
validade vencidos, fica a cargo deste fabricante de medicamentos todo o
procedimento de retorno deste produto (os custos com transporte de devolugao,
impostos, “inutilizagdo” — tornar inutilizdvel — e incineragdo dos mesmo). Além
disso, no que se refere aos operadores de transporte que fazem as entregas dos
produtos deste fabricante para todo o Brasil, pode-se dizer que este operador varia
de acordo com a regido (Norte, Sudeste, Sul, etc.), sendo que para cada uma delas
ha um contrato com um operador de confianca da do fabricante em questdo. Fato
curioso ¢ que nenhum destes transportadores pode carregar consigo uma carga que
possua mais que R$ 2 milhdes em produtos para evitar maiores perdas em caso de
inconveniente que possa ocorrer durante o transporte, como furtos (dependendo
do valor dos produtos transportados, hd um sistema de seguranca antifurto
instalado nos caminhdes — GPS, Travamento do caminhdo, corte automatico na
alimentagdo de combustivel do motor).

Dando inicio ao mapeamento do ciclo do pedido propriamente dito, pode-
se dizer que, para este elo da cadeia, o ciclo do pedido tem inicio “dentro” do
ciclo do pedido explanado anteriormente. E no momento da chamada “expedigao”
do ciclo do pedido anteriormente exposto que o start para ciclo do pedido entre

CD e Fornecedor/Fabricante ¢ dado. O que ocorre entdo € que as baixas ocorridas
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nos estoques do CD no momento da expedi¢do sdo repassados ao Setor de
Compras deste.

A compra de produtos farmacéuticos e de perfumaria se dd por meio de
um sistema computacional e um operador encarregado do mesmo. Este sistema
possui as informacgdes sobre o estoque do CD (o sistema informa a quantidade
restante de todos os itens apds a expedicdo do ciclo anterior), a quantidade
entregue aos pontos de venda (quantidade de “baixa” de estoque), o lead time de
entrega de cada fornecedor e a quantidade que sera pedida. Esta quantidade que
sera pedida ¢ praticamente igual a quantidade de baixa nos estoques (como ja
explicado).

O primeiro passo entdo ¢ verificar se ha pedidos (ja feitos) em atraso. Caso
haja, o operador de compras faz contato telefonico direto com o fornecedor dos
produtos que se encontram em atraso para saber os motivos para tal
acontecimento. O fornecedor, entdo, informa a posi¢cdo do pedido na cadeia (se o
pedido ja foi faturado, se estd em transito, se sofreu furtos na estrada etc.).

Apos isto, os operadores de compras (um funcionario do sexo masculino
faz os pedidos dos produtos farmacéuticos e uma funcionaria do sexo feminino
realiza os pedidos dos produtos de perfumaria), de posse das informacgdes
disponiveis no sistema de compras descrito acima realizam os pedidos via este
sistema que envia todas as informagdes do pedido para os fornecedores.

As informag¢des do pedido chegam, entdo, a cada um dos fornecedores. Por
questdes de complexidade (cada fornecedor possui seu método de processamento
do pedido) e falta de maiores informagdes detalhadas sobre tais processamentos,
ndo serdo descritos os processos que decorrem dentro de cada um dos
fornecedores (da chegada das informagdes dos pedidos até seu completo
atendimento).

Entretanto, pode-se dizer que, em geral, os fornecedores recebem as
informagdes dos pedidos do CD em estudo (alguns fornecedores confirmam a
chegada das informagdes dos pedidos e o faturamento dos mesmos por meio de e-
mail) e processam todo o seu atendimento conforme as seguintes etapas:

e Observacao da disponibilidade do estoque para atender ao pedido;
e Ordem de contagem e preparacao dos produtos;

e Paletizacdo dos produtos;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813358/CA


94

e Faturamento do pedido;

e Despache dos paletes a area de carregamento dos caminhdes;

e Liberacdo dos caminhdes para poderem entregar o pedido por meio
de uma rota ja pré-estabelecida;

e Transporte até o destino final;

e Chegada ao destino final;

e CD confere seu o pedido estd em conformidade com o que foi
realmente solicitado através de um relatério/nota fiscal gerado no
momento do envio das informacdes dos pedidos aos fornecedores;

e (aso ndo esteja, o caminhdo fica retido no CD até que a geréncia
de compras resolva esta pendéncia;

e (Caso ndo haja qualquer problema ou caso este problema ja tenha
sido resolvido pela citada geréncia, o pedido, enfim, ¢ descarregado
nos estoques do centro de distribuigao.

A Figura 10 oferece um fluxograma do processamento do pedido
apresentado acima.
Inicio

O pedido
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Figura 10 — Fluxograma do Processamento do Pedido no Elo Fornecedor — CD.

Fonte: Autor da Dissertacao
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E importante mencionar que, caso a quantidade pedida esteja errada, cabe
ao fornecedor reparar o erro. Isto pode acontecer de duas formas: caso tenha sido
pedida uma quantidade X de determinado produto e tenha sido entregue uma
quantidade X-Y, o fornecedor, entdo, ¢ responsavel por enviar a quantidade de
produtos faltantes (Y) ou devolver o dinheiro correspondente ao valor de compra
destas Y unidades. Caso a quantidade entregue seja X+Y, o fornecedor retira as Y
unidades a mais do pedido e reenvia-as aos seus depositos, o que significa que
todos os custos provenientes de erros de pedidos (envio de unidades faltantes,
retorno de quantidades a mais e custos com produtos danificados durante o

transporte) sao arcados pelo fornecedor.

5.2

Resultados das Entrevistas

Nesta secdo serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas.
Assim como na metodologia usada para a realizacio das entrevistas. A

apresentacao dos resultados destas serd dividida em fases.

Fase 1

Nesta primeira fase, ¢ relatado, conjuntamente, os resultados das
entrevistas com os 3 (trés) funcionarios da alta administragdo do centro de
distribuicdo, ja que estas pessoas acabaram focando em um mesmo tema durante a
entrevista e apresentaram os mesmos pontos de vista quanto a este.

Os achados com a entrevista com o Gerente Geral, o Gerente de Vendas e
o Gerente de Marketing estao divididos em: Principais Gargalos, Exemplos Reais,
Causas, Conseqiiéncias e Proposta da Solugao.
Principais Gargalos: Os citados gerentes apontaram como grandes problemas do
CD a questao das rupturas (falta de produtos nas gondolas das farmacias) e a falta
de um estudo de mercado mais apurado para a decisdo de incluir ou ndo um novo
produto no mix do CD.
Exemplos reais. Para as rupturas, t€m-se os exemplos que ocorrem todos os dias
nas lojas. No que tange aos langamentos de novos produtos, em algumas ocasioes,
o proprietario da empresa aciona a adi¢do de um novo produto por vontade

propria. Como exemplo, pode-se citar a introdugdo de brinquedos infantis no mix
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de produtos do CD (e consequentemente das farmacias) por manifestacao da
vontade do proprietario da empresa, ou seja, sem que se tenha feito qualquer
estudo de mercado para que esta introducdo fosse realizada eficientemente.
Causas. No que se refere ao problema das rupturas, erro na contagem do
inventario (o que estd no sistema ¢ diferente do que de fato a empresa possui) €
apontado como uma das causas do citado problema. Somado a isto, os furtos nas
farmécias ou no proprio CD também foram citados pelos entrevistados como
causas para as rupturas. No que diz respeito ao lancamento de novos produtos,
como ja mencionado, a causa estd ou na falta de um melhor estudo de mercado
referente a introdugdo do novo produto (idéia de introdugdo de novos produtos
vinda de alguns funcionarios do setor de compras), ou esta a mercé das decisoes
do proprietario.
Consequéncias. A perda de vendas e a redugdo do nivel de servigo prestado ao
cliente (baixo nivel de servigo), com conseqiiente perda de fidelidade do
consumidor, sdo as principais conseqiiéncias geradas pelo problema das rupturas.
J& para o problema de langamentos de novos produtos, as conseqiiéncias sio:
introdugdo de produtos que ndo fazem “sucesso” com o consumidor, geragdo de
grandes estoques destes produtos, que possuem baixo escoamento para o mercado,
no estoque do CD e das lojas, perda financeira devido ao baixo volume de vendas,
altos estoques destes produtos e realizagcdo de promog¢des (venda a pregos menores
do que se vinha praticando) para que os produtos tenham escoamento para o
mercado.
Proposta de solucéo: No que tange ao problema das rupturas, os citados gerentes
sugerem a contratagdo de um Engenheiro de Producao e o emprego de um melhor
software para que se possa melhorar o sistema de inventario das lojas e CD,
através de um estudo minucioso de todo o sistema de estocagem do CD e das
lojas, um mapeamento do processamento do pedido de forma a identificar
possiveis gargalos (serd que as rotas dos caminhdes sdo as “6timas™? Sera que a
quantidade que se tem em estoque tanto no centro de distribuicdo quanto nas
farmacias ¢ o mais adequado para atender as demandas? Sera que a estratégia de
se fazer entregas diarias ¢ a mais viavel?) que contribuem para o stock-out e
realizacdo de melhorias.

No que diz respeito ao lancamento de novos produtos, os gerentes

chegaram a um consenso de que deve haver um estudo de mercado mais apurado
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antes de introduzir o novo produto no mix de produtos do CD e das lojas. Isso, na
visdo dos entrevistados, poderia ser feito a partir de um estreitamento nas relacdes
entre pontos de venda e consumidor para que os anseios deste possam ser levados
para “dentro” do CD (e consequentemente das lojas) na forma de novos requisitos
(informagdes de compra) que a empresa deva levar em consideracdo em suas
proximas compras.

A seguir, serdo apresentados os resultados das etapas 3 e 4 da metodologia
de pesquisa, lembrando que os resultados das etapas 1 (entrevistas com
funciondrios da alta administragdo da empresa), 2 (cendrio obtido a partir das

observagdes in loco) e 5 (mapeamento do ciclo do pedido), ja foram apresentados.

Fase 2

Nesta segunda fase de resultados serdo apresentados os achados das
entrevistas (entrevistas estruturadas) realizadas com 3 funcionarios do centro de
distribui¢do (sendo dois operadores de compras (input e interface com os
fabricantes) (etapa A) e um de distribui¢do (output e interface com os pontos de
venda) (etapa B)). Os achados desta fase estdo agrupados da mesma forma como
apresentado na Fase 1.
A —Resultados da entrevista com os dois operadores de compras.
Principais Gargalos. De acordo com estes funcionarios, um dos principais
problemas apresentados, particularmente, no processo de compra estd no
recebimento dos produtos (os produtos chegaram, por que ainda ndo foram
descarregados no estoque do CD?) provenientes dos fornecedores (fato que nao
ocorre com muita freqiiéncia, mas que gera alguns transtornos a empresa quando
ocorre). Alguns pedidos sdo entregues com algum tipo de erro, tais como atrasos.
Além disso, estes funcionarios ainda atentam para a falta de um sistema (on line)
interligado com o fornecedor de forma a automatizar a inicializagao do pedido
(sempre € necessario se fazer o pedido de compra, ou seja, os operadores devem
entrar em contato com os fornecedores sempre que os pedidos precisam ser
realizados).
Exemplos Reais. No que diz respeito aos erros dos pedidos, pode-se relatar um
caso ocorrido durante a realizacdo destas entrevistas. No momento em que o
carregamento de um dos fornecedores chegou ao depdsito do CD, os funcionarios

encarregados do descarregamento dos produtos observaram que o pedido possuia


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813358/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813358/CA

98

uma quantidade menor do que a requisitada. Para o problema de falta de um
sistema mais integrado, o funcionamento atual e continuo do pedido (necessidade
de entrar em contato com os fornecedores) ¢ o melhor exemplo que se pode
elucidar.

Causas. As causas para os erros nos pedidos estdo muitas vezes ou no
recebimento equivocado das informacdes do pedido por parte dos fornecedores,
ou na impressdo de uma nota fiscal errada (mas com a quantidade do pedido
correta) ou em uma nota fiscal ainda ndo liberada, ou nos atrasos na entrega
devido a algum problema no transporte (ou mesmo no processamento do pedido
dentro dos fornecedores).

As causas dos problemas de um sistema mais interligado estdo na pura
falta de um sistema mais sofisticado que a empresa possa utilizar (falta de uma
renovagao de tecnologia de informagao na cadeia).

Consequéncias. As conseqiiéncias disto, segundo os entrevistados, sdo: aumento
na demora de descarregamento dos pedidos e reabastecimento dos estoques do
CD, rupturas nas lojas, pedidos entregues erradamente, necessidade de se manter
constante contato (via e-mail, telefone, etc.) entre CD e fornecedores/fabricantes.
Proposta de solucéo: De acordo com os entrevistados, adquirir um sistema de
informagdo mais sofisticado que auxilie os dois membros do elo ¢ o caminho para
a solugdo dos problemas apresentados. Um sistema que possa eliminar a
necessidade de constante confirmagdo do pedido (fornecedor sabe o que, quanto ¢
quando seu cliente necessita de forma on line) ¢ que dé uma maior precisdo nos
dados dos pedidos que percorram a cadeia de forma a anular os equivocos nas
quantidades do pedido, na entrega dos mesmos e na geracao de nota fiscal.

B — Achados com a entrevista realizada com o operador de distribui¢ao
Principais Gargalos: Para este funcionario, o principal gargalo da empresa esta
em um mau gerenciamento dos estoques do CD e das lojas. Para este colaborador,
a politica de estoques da empresa deve ser melhor estudada, pois, para alguns
produtos de grande importancia (como o medicamento Sustrate), ndo se da a
atencao devida ao gerenciamento de seu estoque de forma a evitar as faltas destes
para o consumidor.

Causas. Como mencionado no mapeamento do pedido, para os produtos de
perfumaria, o CD algumas vezes opta por comprar uma quantidade maior que a

necessaria para poder obter ganhos em prazo de entrega e desconto no valor de
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compra. Entretanto, o funcionario tem certa diivida sobre esses supostos “ganhos”
que a empresa recebe, pois ele langa o seguinte questionamento: “Sera que esses
ganhos (desconto financeiro por quantidade pedida maior) compensam os custos
de estoque incorridos sobre essa quantidade mais elevada de produtos?”.

Outro grande problema decorrente do mau gerenciamento de estoques da
empresa ¢ que ndo existe um sistema interligado ou integralmente interligado
entre os pontos de venda e o CD, de forma que, do sistema das lojas, por exemplo,
ndo se pode ter acesso ao estoque do CD (apesar de estes dois atores pertencerem
a mesma empresa), a ndo ser que o gerente da loja entre em contato telefonico
com o centro de distribui¢ao.

Ainda de acordo com este funcionario, o CD opera com um estoque muito
enxuto, pois se com a quantidade atual em estoque (que corresponde a quantidade
que suporte de 25 a 30 dias de vendas dos produtos) as farmacias ainda sofrem
com rupturas € porque se deveria ter uma quantidade maior destes produtos em
estoque. Ainda sobre isto, o funciondrio langa um novo questionamento: “O que
vale mais, ter um estoque enxuto (menor custo de estoque) e sofrer com as
rupturas (maiores custo devido a ndo venda dos produtos e perda da fidelidade do
cliente) ou um estoque maior (maior custo de estoque) e evitar as rupturas?”
Exemplos Reais: Existe um medicamento (Sustrate) que possui uma alta taxa de
vendas e que passa por varios momentos de ruptura nas lojas (sendo que quando
se perde a venda deste produto, perde-se também a venda de seu “produto casado”
— agua mineral para consumo do medicamento no proprio local de compra).

Outro exemplo foi mostrado na situa¢do da loja de maior faturamento da
empresa. Nesta loja existem 131 produtos que fazem parte da classe (ou curva)
“A” dos produtos (produtos que correspondem a mais 50% do faturamento da
loja), sendo que 85 destes apresentavam estoque zero nesta loja durante a
entrevista (o que mostra que, ou estes produtos ja haviam sofrido rupturas ou
estavam na iminéncia desta).

Consequéncias: Principais conseqiiéncias estdo relacionadas as rupturas, a perda
no faturamento da empresa (empresa deixa de arrecadar o valor de vendas dos
produtos faltantes) e perda da satisfagdo e fidelizagdo dos clientes (clientes
insatisfeitos por ndo encontrarem o que necessitavam).

Proposta de solucdo: Para o entrevistado, o gerenciamento de estoques deve ser

tratado com mais atenc¢ao pela alta geréncia da empresa. Um estudo mais apurado
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sobre a classificacdo dos produtos (classificacio ABC) e quantidade 6tima que
cada classe de produtos deva ter nos estoques do CD seria uma boa solugdo. Para
ilustrar isto, o funciondrio lanca mais um questionamento: “Serd que ndo vale a
pena, entdo, se ter pelo menos maiores estoques dos produtos classe “A” de cada

loja?”

Fase 3

Nesta terceira etapa de apresentacdo de resultados, serdo apresentados os
achados obtidos com as entrevistas estruturadas realizadas com os elos a jusante e
a montante da empresa em estudo. No que diz respeito ao lado a jusante da cadeia,
as entrevistas foram feitas com gerentes de dois pontos de vendas (farmacias) de
grande porte que representam os dois principais canais de vendas do distribuidor
(farmacias que representam os maiores faturamentos da empresa). No lado a
montante da cadeia, as entrevistas foram realizadas com Gerente de Logistica de
um fabricante de medicamentos fornecedor da Imifarma.

Primeiramente serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas
com os gerentes das duas lojas visitadas e, posteriormente, serdo apresentados os
resultados das entrevistas realizadas com os funcionarios das empresas a montante
da cadeia. Os achados desta fase estdo agrupados da mesma forma como
apresentados nas Fases 1 e 2.

A — Achados com as entrevistas com os dois gerentes de duas lojas da empresa
Principais Gargalos: Para estes entrevistados o maior gargalo enfrentado por sua
loja ¢, também, a ruptura.

Exemplos Reais. Os gerentes apresentaram diversos exemplos diarios de
produtos (entre eles, o Sustrate) que sofrem rupturas nas lojas através do relatério
gerado pelo “Sistema F5” (uma vertente do sistema que interliga os pontos de
venda e o centro de distribuicdo que consiste em uma atualizacdo das faltas de
produtos no estoque das lojas toda vez que estas ocorrem, ou seja, sempre que um
consumidor ndo encontrar determinado item, o funcionario da loja langara esta
informagdo no sistema. Neste ¢ descrito o momento no qual houve esta
indisponibilizagao do produto, o nome do mesmo, a quantidade requisitada, entre
outras informagoes).

Causas: Os entrevistados comentam que uma das causas de ruptura diz respeito

aos furtos de produtos realizados por consumidores de ma indole dentro lojas, o
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que acaba gerando desfalque no estoque real das mesmas, ocasionando stock-out,
pois quando um consumidor, que realmente quer comprar aquele produto, entra na
loja e pede por ele, o funcionario acaba percebendo que este produto ja ndo esta
mais na farmacia e, assim, este consumidor deixa de comprar o produto ¢ a loja
deixa de faturar com a venda deste e o produto fica em desfalque na loja (e sem
sua reposi¢do feita) até o momento em que o funciondrio percebe esta falta.

Aliado a isto, muitos funcionérios, por mais que identificassem os furtos,
ndo os langam no “Sistema F5”, desta forma, o CD, nio sabendo deste desfalque,
nao reabastece a loja desfalcada que continuara neste estado de desfalque e podera
sofrer, sucessivas vezes, a falta (ruptura) destes produtos.

Ainda no que se refere ao sistema F5, a pratica de atualizacdo do mesmo
muitas vezes ndo ¢ feita por alguns funciondrios quando da falta de alguns
produtos requisitados por algum cliente, pois muitos daqueles (funcionarios) nao
possuem o habito de alimentar o sistema, gerando, mais uma vez, um desfalque no
estoque real da loja e seu ndo reabastecimento pelo CD, visto que este ndo foi
informado de tal falta.

Consequéncias. As conseqiiéncias para isto, segundo os gerentes, ¢ a continua
ruptura das lojas com perda de faturamento e de fidelidade dos clientes.

Proposta de solugdo: Para os gerentes, este problema pode ser solucionado
através de praticas de treinamento dos funciondrios (ficando esta tarefa ao cargo
do setor de RH da empresa). O que se pode fazer € treinar os funciondrios para
que eles mantenham uma atencdo redobrada com a movimentagdo e agdes
suspeitas de alguns consumidores podem ajudar na diminui¢do dos furtos (caso
seja identificada alguma ocorréncia de tentativa de roubo).

Ja no que se refere aos langamentos de faltas de produtos no sistema via
“F5” (tecla de atalho para o relatorio de rupturas), a idéia & promover o
desenvolvimento ainda maior deste habito, alimentando-se sempre o sistema com
as informagdes inerentes as rupturas, pois se precisa levar em consideragdo
também os casos em que o cliente solicita um produto que ndo esta disponivel,
mas o funciondrio ndo lanca tal informag¢do no sistema, acarretando num
comprometimento da veracidade das informacdes geradas pelo sistema.

B — Achados com a entrevista com o Gerente de Logistica da empresa fabricante e

fornecedora de alguns medicamentos a Imifarma
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Principais Gargalos. Para este gerente o principal gargalo encontrado no CD do
fabricante fica por conta de sua capacidade atual de armazenamento. Perguntado
se as rupturas no varejo poderiam ter sua causa neste gargalo, o gerente disse que
o problema das rupturas estd mais relacionado a acuracidade da previsdo de
demanda feita pelo setor varejista e que neste fabricante praticamente nao se
percebem problemas deste tipo.

Exemplos reais; Como este gargalo ainda ndo compromete o fornecimento dos
produtos aos clientes deste fabricante, ndo foi notado nenhum exemplo.
Entretanto, o gerente afirma que, como esta industria estd em processo de
expansao, o espaco fisico atual ndo suportara as demandas futuras, o que deixa o
fabricante/fornecedor atualmente em iminéncia de sofrer problemas de
fornecimento.

Causas. Pode-se considerar que a causa deste problema ¢ “benéfica”, pois este s6
ocorre devido ao crescimento atualmente experimentado pela empresa, o que gera
maiores demandas por produtos e, consequentemente, maior necessidade de
espago para armazenamento dos mesmos.

Consequéncias: Para o citado gerente a maior conseqiiéncia disto, por enquanto,
se da no gerenciamento dos estoques, pois se tem, nos dias de hoje, um estoque de
produtos que pode cobrir 4 meses de suas demandas. Com o crescimento a
empresa, havera um aumento nos pedidos, o que demandard um estoque com
maior periodo de cobertura. Sendo assim, quanto maior for a cobertura do
estoque, mais capacidade de armazenagem se deve ter.

Proposta de solugéo: O gerente propde que haja um aumento na capacidade atual
de armazenagem do CD. Para isto, j4 hd um projeto em vigéncia que objetiva

ampliar a area do CD destinada a armazenagem dos produtos da empresa.

5.3

Diagnostico (Sintese das Entrevistas)

O presente capitulo apresentou os problemas enfrentados pela cadeia de
suprimentos farmacéutica em estudo. Através das entrevistas com diversos atores
participantes desta cadeia e do mapeamento do ciclo do pedido entre os elos CD -
PDV’s e Fornecedores - CD, os problemas de maior relevancia identificados

foram: as rupturas, a falta de um estudo de mercado mais apurado para a decisao
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de incluir ou ndo um novo produto no mix do CD, falta de um melhor
processamento de compras por parte do CD (melhor emprego de TI) e o mau
gerenciamento dos estoques dos produtos do CD e das lojas (falta de
categorizacdo do gerenciamento de estoques de acordo com a classificagdo dos
produtos — classificagao ABC).

E valido comparar neste momento os problemas citados pelos
entrevistados com os problemas percebidos pelo autor desta dissertagdo durante a
realizacdo deste estudo e comparar também se as causas destes problemas, suas
conseqiiéncias e propostas de melhorias citados pelos entrevistados estdo em linha
com as causas, conseqiiéncias e propostas de melhoria observadas pelo autor desta
dissertacdo. No que diz respeito aos ultimos (causas, conseqiiéncias e propostas de
melhoria), pode-se dizer que em alguns casos estes foram coincidentes (o que os
entrevistados diziam ter acontecido em relagdo as causas, conseqiiéncias e
propostas de melhoria, eram realmente o que o autor desta dissertagdo percebeu
durante seu estudo), entretanto, em outros casos ndo. Isto sera mais bem detalhado
quando forem apresentadas as propostas de melhoria sugeridas no capitulo 6.

No que tange aos problemas enfrentados pela cadeia em estudo, pode-se
afirmar que todos os problemas relatados pelos entrevistados foram de fato
percebidos pelo autor desta dissertacdo durante a realizagdo da mesma (foi
constatado, inclusive, que os problemas de ruptura realmente sdo os que mais
assolam a cadeia de suprimentos da empresa). Problemas relacionados a ruptura e
a falta de um estudo de mercado mais apurado para a decisdo de incluir ou ndo um
novo produto no mix do CD, por exemplo, puderam ser observados de perto por
meio de casos ocorridos durante a presenca do autor desta dissertagdo nas
dependéncias da empresa (CD e PDV’s).

Além disso, outros problemas relatados por alguns entrevistados puderam
ser de fato confirmados pelo autor, como: a falta de atengdo de alguns
funciondrios na “alimenta¢do” do sistema F5, necessidade de melhor TI (como o
caso do Sistema Basqueta), e o gerenciamento de estoques por classe de produtos.
Por fim, um problema que nao foi relatado por nenhum dos entrevistados, mas
que foi percebido pelo autor desta dissertagdo, a promoc¢do ndo eficiente dos
produtos.

Em contrapartida, os conceitos contidos no capitulo 2 foram apresentados

de forma a tentarem ajudar na mitigacao destes problemas citados acima. Dessa
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forma, ndo parece tarefa dificil perceber que problemas como melhor decisao de
integrar um novo produto ao mix trabalhado seja um trabalho que possa ser mais
bem auxiliado pela flexibilidade de langamento de produtos, ou que o problema
de melhoramento do processo de compras possa ser melhor executado com a
implantacdo de uma boa tecnologia de informagdo. Entretanto, o conceito de
ECR, também apresentado no capitulo 2, apresenta uma proposta que engloba a
mitigacdo tanto do problema de melhor decisdo de integrar um novo produto ao
mix trabalhado, quanto ao problema de implantacdo de TI e mais ainda, aos
problemas de rupturas, da promogao eficiente de produtos e de gerenciamento de
estoques de produtos conforme sua categoria/classificacdo, por conta dos
beneficios trazidos por uma boa implementacdo desta ferramenta (vide Quadro 2
na pagina 45).

Pode-se perceber, na leitura deste quadro, que os problemas enfrentados na
cadeia em estudo podem ser plenamente acurados através do ECR. Sendo assim,
esta ferramenta serd o “carro-chefe” das propostas de melhoria que serdo
apresentadas no capitulo 6. Como se pode perceber pelos resultados das
entrevistas, o problema das rupturas foi apontado pela maioria dos entrevistados
como o maior agravante que esta cadeia enfrenta. Deste modo, os estudos e
praticas do ECR utilizados nesta dissertagao estardo voltando principalmente para
a tentativa de mitigacdo das rupturas, como sera visto no capitulo 6, por tratar-se
do maior e mais prejudicial problema enfrentado pela empresa foco deste estudo

(Imifarma).

5.4

Validacédo do Diagnostico e Associacdo com o ECR

Como mencionado, a validagdo do diagnodstico apresentado na se¢ao
anterior e da proposta de melhoria (ECR) aos problemas encontrados na cadeia de
suprimentos do setor farmacéutico em questdo (que sera detalhada no capitulo 6)
foi regida por meio de uma reunido (entrevista nao-estruturada) com o gerente
geral do Distribuidor. Inicialmente os conceitos, estratégias e caracteristicas do
ECR foram apresentados ao gerente que comentou ja conhecer o ECR e relatou,
inclusive, que o Distribuidor ja havia entrado em contato com a consultoria do

ECR Brasil para saber mais detalhes sobre esta ferramenta.
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O conhecimento dos conceitos do ECR por parte deste gerente facilitou a
validagdo da proposta, pois o gerente ja conhecia os beneficios que uma boa
implantagdo do ECR poderia trazer a sua empresa e a cadeia na qual esta inserida.
Os problemas encontrados durante os mapeamentos dos ciclos dos pedidos e
durante as entrevistas foram repassados ao este gerente que concordou que a
empresa realmente enfrenta os problemas descritos (ruptura, mau gerenciamento
de estoques, falta de uma melhor TI, etc.).

Finalmente o gerente mostrou-se convencido de que o ECR pode ser uma
saida aos problemas apresentados, desta forma, deu total liberdade ¢ motivacao

para que o projeto de implantacdo da citada ferramenta fosse realizado.
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