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RESUMO

A presente dissertagdo propde uma metodologia de avaliacdo de operagdes de distribuicdo de
produtos farmacéuticos. O principal objetivo consiste em oferecer as empresas de transporte e
demais elos da cadeia de abastecimento, uma ferramenta de andlise das dimensdes do servigo
importantes para os laboratorios e, como a operacdo deve se adequar de modo a proporcionar
o nivel de servigco esperado por este setor. Serdo, também, apresentados quais os indicadores
de desempenho apropriados para monitorar o transporte de medicamentos, além de serem
apresentadas oportunidades de melhorias, baseadas, principalmente, em investimentos em

tecnologia de informagao.

A estrutura do trabalho aborda primeiramente uma revisdo bibliografica dos principais
conceitos de logistica, da atividade de transportes e da cadeia de suprimentos do setor
farmacéutico. Apds a revisao bibliogréfica, a aplicacdo do trabalho baseou-se em um estudo
de caso realizado em uma empresa de transportes especializada na operacdo de transporte de

medicamentos.



ABSTRACT

This master thesis proposes an evaluation methodology for distribution operations of
pharmaceutical products. The purpose is to provide a framework to assess the transportation
companies’ performance in meeting the customer expectations with regard to the critical
dimensions of customer service selected per the pharmaceutical laboratory. It also presents
some appropriate performance measures to control the whole operation, and shows some

improvement areas based on information technology investments.

This study initially presents a bibliographical revision of some logistics and transportation
management concepts focused on the physical distribution of pharmaceutical products. After
this revision, the work presents a case study about a transportation company specialized in

drugs distribution.
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1 INTRODUCAO

A competi¢cao no mercado estd se tornando cada vez mais acirrada. No Brasil, as empresas
estdo tendo que conviver com a realidade de uma economia aberta e com os desafios da
globalizacdo. Neste contexto, estd sendo necessdria a reavaliacdo das atividades de toda

cadeia produtiva.

Este ambiente provocou o surgimento de novas dreas para se obter vantagens competitivas,
como, por exemplo, a drea de SCM (Supply Chain Management, ou Gerenciamento da Cadeia
de Abastecimento), que incorpora o conceito de competitividade a cadeia produtiva como um
todo e na sua otimizagao sistémica. Como um dos elos da cadeia de suprimentos, destaca-se o

papel das empresas prestadoras de servigos de logistica.

A funcdo logistica acarreta muitas implicacdes para os clientes, garantindo a disponibilidade
dos produtos, no tempo certo, no lugar certo, de acordo com a demanda. Integra, portanto,
diversas dreas da cadeia produtiva, com o objetivo de garantir o relacionamento eficiente

entre fornecedores e clientes.

Nesta linha, destaca-se o setor de transportes, que consiste em uma das principais fun¢des
logisticas. Segundo BALLOU (1999), a atividade de transporte, na maioria das organizacoes,
representa a maior parcela dos custos logisticos. Além disso, apresenta estrita relagdo com a
prestacdo de servigo ao cliente, contribuindo para sua satisfacdo, na medida em que garante

que os produtos estejam disponiveis, sem danos, na quantidade certa e no lugar certo.

Além de sua importancia para a competitividade das organizac¢des, o transporte possui um
grande impacto na economia, devido a sua representatividade no PIB das nagdes, fato que
serd demonstrado no capitulo 3 da presente dissertacdo. De acordo com VALENTE,
PASSAGLIA e NOVAES (1997), no setor de transporte estd a base para uma economia

estabilizada e para a modernizagao do pais.

O setor de transportes tem crescido nos dltimos anos. Nas dreas tradicionais do servi¢o de
transporte, como coleta, entrega, resolucao de reclamacdes, disponibilidade de equipamento,
tempo em transito e consisténcia de servico, os niveis de servico tiveram uma melhoria

substancial devido a pressdao competitiva. De acordo com FLEURY, WANKE e
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FIGUEIREDO (2000), as transportadoras tiveram que desenvolver pacotes de servigo para
atender as necessidades de clientes cada vez mais exigentes. Estas melhorias beneficiaram os
embarcadores, mas exigiram que as empresas de transporte maximizassem sua eficiéncia e

produtividade para conseguir manter sua lucratividade.

Neste contexto, uma operagdo de transporte de menor custo e que adicione maior valor ao
cliente, oferecendo o nivel de servigo desejado, constitui uma possibilidade para as empresas
conseguirem obter um diferencial competitivo (MENACHOF; WASSENBERG, 2000).
Assim, estas empresas devem gerenciar eficientemente o trade-off entre custo e nivel de
servico, pois os clientes estdo exigindo maiores niveis de servico; entretanto, existem alguns
segmentos de mercado, ndo dispostos a pagar por isso, conforme serd apresentado no capitulo

3.

Além disso, o setor enfrenta dificuldades provocadas pelo alto indice de roubo de cargas no
pais, atingindo, principalmente, alguns segmentos em que a carga € altamente visada, devido a
facilidade de comercializacdo e/ou alto valor agregado dos produtos. Este € o caso dos setores
farmacéutico e de cigarros, por exemplo, fazendo com que estes clientes exijam um nivel

maior de gerenciamento de risco.

Desta forma, a importancia de cada dimensao do servigo varia de acordo com o perfil de carga
de cada cliente. Como conseqiiéncia, muitas empresas de transporte t€m buscado na
segmentacdo de mercado, uma forma de focar esforcos para ganhar escala e gerar uma

diferenciacdo para melhorar suas margens (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000).

O trabalho em questdao propde-se a estudar as operacdes de transporte especializadas no
segmento de mercado farmacéutico. Em primeiro lugar, serdo analisadas as reais necessidades
e expectativas deste setor em relacdo aos critérios competitivos, bem como a importancia
atribuida a cada um deles. Esta etapa visa fornecer a base para a identifica¢io dos objetivos de
desempenho, para os quais a empresa deverd direcionar seus esforcos e recursos, de modo a

satisfazer o cliente.

Vale ressaltar que a complexidade da cadeia de suprimentos de produtos farmacéuticos exige
a compreensio da interdependéncia entre os processos operacionais e as caracteristicas do

produto. Os medicamentos devem ser transportados de modo que suas propriedades ndo sejam
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afetadas tanto por mudangas em condi¢des ambientais (como calor ou frio excessivo, elevada
umidade do ar, entre outros), quanto devido ao modal de transporte utilizado (BISHARA;

LUCAS; SEEVERS, 2004).

Nesta linha, o trabalho visa proporcionar as empresas de transporte e os demais envolvidos,
uma metodologia de avaliacio de operagdes de transporte, especializadas no setor
farmacéutico. O principal objetivo consiste em detectar se as principais etapas operacionais
foram projetadas e estdo sendo controladas, de forma a atender eficientemente aos objetivos

de desempenho relevantes para o setor em questao.

Por fim, para permitir uma melhor visualizagdo do desenvolvimento e aplicacio da
metodologia, bem como as andlises e conclusdes que pode oferecer, serd apresentado um
estudo de caso aplicado a uma empresa de transporte de carga rodovidria, com especializacdao

no segmento farmacéutico.



14

2  DELIMITACAO DO PROBLEMA

Esta dissertacdo serd desenvolvida considerando toda a experiéncia passada da autora,
entrevistas em campo, tanto com clientes (laboratérios), como com funciondrios da empresa
de transporte, além da andlise de documentos, manuais e normas referentes a distribui¢do e a
armazenagem de produtos farmac€uticos. Este trabalho pode, também, servir de base para
outros segmentos de mercado ndo analisados, adequando apenas a metodologia a suas

caracteristicas especificas.

O principal objetivo do trabalho consiste em sugerir uma metodologia de avaliagdo das
operacdes de transporte de uma empresa especializada no setor farmacéutico, para verificar se
estdo criando valor para o cliente e gerando resultados de maneira eficiente. Portanto, serdao
analisadas, as varidveis que influenciam no desempenho e na adequacdo das operacdes, de

modo a proporcionar o nivel de servigo ao cliente esperado por este setor.

Nessa linha, é fundamental entender o cliente e suas necessidades, para que a operagao
consiga agregar real valor, permitindo uma maior lucratividade para a transportadora, em um
mercado de muita concorréncia e margens pequenas de lucro, em que qualquer erro de
posicionamento pode ser fatal para a continuidade do negécio. A metodologia de avaliagdo,
que sera apresentada, visa auxiliar a empresa de transporte a detectar seus pontos fracos, para

sand-los, e seus pontos fortes, para aproveita-los de forma mais eficiente e eficaz.

Para a avaliacdo das necessidades dos clientes, serdo consideradas as dimensdes de servigo
descritas na literatura existente sobre transporte e logistica, além das especificidades do
segmento farmacéutico, de acordo com as préprias caracteristicas dos produtos, seu alto valor
agregado e a legislacdo vigente no setor. Em seguida, estas dimensdes serdo validadas e
classificadas, por ordem de importancia, por alguns laboratdrios, para, enfim, serem tracados
os objetivos de desempenho que a operagao de transporte deve priorizar, para atender a esse

segmento.

Ap06s entender o cliente, a empresa deve ser capaz de adequar sua infra-estrutura e processos
internos, além de conhecer e otimizar seus custos, tendo em vista o desempenho do servigo ao

cliente. Mas, para isso, € necessario que a transportadora conheca todo o ciclo de servico em
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que estd envolvida, desde a contratagdo do frete, seja por concorréncia ou por cotacdes

pontuais, até a distribuicao final da carga.

Ap6s o levantamento dos fluxos operacionais, serda analisada a influéncia de cada etapa nos
objetivos de desempenho identificados. Em seguida, serdo sugeridos, alguns indicadores de
desempenho, fundamentais para uma avaliacdo consistente da qualidade da operacdo. Assim,
serd possivel avaliar se os processos realizados pela empresa condizem com as expectativas
do segmento farmacéutico, evitando, por exemplo, fatos que ocorrem com empresas que

perdem clientes altamente rentdveis, devido a falta de visdo e de organizacao operacional.

Desta forma, a metodologia de avaliac@o consistird nas seguintes etapas:

Auditonia Externa: Processe de levantamento das necessidades dos clientes e da
importincia relativa de cada aspecto do servige identificado

h 4

Auditoria Interna: Processo de analise dos objetivos de desempenho, priorizados pelo
cliente e da adequagio das eperagfes e processes internos da transportadora

¥

Processo de criacfio e medigio de indicadores de desempenho, adequados paraa
operacio de transporte no setor farmac8utico

h 4

Tdentificagio de oportunidades e métodos de melhorias

Figura 2.1- Estrutura da metodologia de avaliagdo proposta

Fonte: elabora¢do da autora

Como uma primeira verificacido de sua aderéncia a realidade das empresas, a metodologia de

avaliacdo serd aplicada a uma empresa de transporte, especializada no setor farmacéutico.

Esta dissertacdo serd delimitada ao transporte rodovidrio, predominante sobre os demais
modais de transporte (aéreo, maritimo e ferrovidrio) no Brasil, conforme serd exposto no
capitulo 3. O tipo de operacdo serd o de carga fracionada com distribuicdo regional. As
operacdes consideradas serdo de produtos farmacéuticos de origem nos Estados do Rio de
Janeiro e Sdo Paulo, sendo a consolidacdo feita em Sao Paulo e o destino as regides Centro-

Oeste e Nordeste.
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3 RELEVANCIA

Capitulo 3 — Releviincia

Importéncia do setor de Atratividade do segmento
transporte farmacéutico

Para justificar a relevancia deste trabalho, serd abordada, primeiramente, a importancia do
setor de transporte na cadeia logistica e na economia brasileira. Em seguida, serd tratada a
atratividade do setor farmacéutico para as empresas de transporte, representando uma
possibilidade de obtencdo de retornos mais atraentes, em troca do fornecimento de um

elevado nivel de servico.

Outro ponto importante consiste na escassez de literatura relacionada ao setor de transporte e,
em especial, a respeito de formas de avaliacdo de desempenho, de acordo com as expectativas
dos clientes. Considerando-se operagdes especializadas, como a farmacéutica, esta busca
torna-se ainda mais dificil. Nao foi possivel encontrar muitos artigos ou livros publicados
nesta drea, principalmente, no Brasil. A abordagem dos estudos de logistica disponiveis é

mais geral ou mais voltada para o setor automobilistico.

3.1 Importincia do setor de transporte

Por sua relevancia dentro do processo logistico, a funcdo transporte representa um ponto de
considerdvel atencdo na gestio de negécios. De acordo com o anudrio da NTC&LOGISTICA
(2004), a importancia do setor de transporte consiste em que, sem esta atividade, nao
existiriam as demais inddstrias. Além disso, um sistema de transporte eficiente contribui para
aumentar a competi¢do no mercado, para garantir a economia de escala na producio e para

reduzir os precos da mercadoria.

FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000) afirmam que o transporte continua sendo
essencial para que seja atingido o objetivo logistico, que consiste em disponibilizar o produto
certo, na quantidade certa, na hora certa e no lugar certo, ao menor custo possivel, podendo
proporcionar solugcdes competitivas para os clientes. Neste sentido, o transporte possui um

papel fundamental no desempenho de varias dimensdes do servico ao cliente.
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Além disso, BALLOU (1999) destaca que a func¢do transporte representa uma grande parcela,
sendo a maior, na composicdo dos custos logisticos, na maioria das organizacdes, dos mais
diversificados setores. O frete de transporte costuma absorver de um a dois ter¢os do gasto

total com as atividades logisticas.

A figura a seguir demonstra a composi¢do dos custos logisticos em alguns setores da

economia:

Alimentos, Higifarma, Fumo Automotivo
2%

16%

10%

4% OArmazenagem
Tecnologia, Computagdo, Quitico, Petroguimico, OEstoque
Eletroeletrinico Plastico e Borracha
20% E Transpaorte
27T%
13%
BT%
3%

Figura 3.1- Distribui¢do dos Custos Logisticos

Fonte: adaptado de LIMA (2006)

Os custos de transporte, além da grande representatividade dentre os custos logisticos,
possuem um significativo impacto na economia brasileira. Embora ndo existam levantamentos
precisos, LIMA (2006) estima que os custos logisticos no Brasil, em 2004, representaram
aproximadamente R$222 bilhdes, equivalente a 12,6% do PIB. Os custos de transporte
contribuiram para a maior parte deste valor, correspondendo a cerca de 7,5% do PIB, ou
R$133,3 bilhdes. O setor rodovidrio foi responsdvel pela maior parcela destes custos,

representando em torno de 6% do PIB, ou seja, mais de R$109 bilhdes.
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A distribuicdo dos custos entre os modais de transporte pode ser observada na figura a seguir:

| Ferrovidtio - R$  7,5bi |

| Aquavitrio - R$ 12,5bi |

Dutoviaric = ----- R$ 21l

| |

Adreo ———-- R$ 20l

| |

| Rodovigrio - R$ 1092 bi |

| Total —— RSI1333bi | =

Figura 3.2— Custo do transporte de carga no Brasil em 2004
Fonte: adaptado de LIMA (2006)

Comparando-se aos Estados Unidos (EUA), em que, segundo o mesmo estudo, os custos
logisticos (domésticos) equivalem a 8,26% do PIB, os gastos com logistica no Brasil sao
significativamente maiores. Entre os custos das atividades, o de estoque € o que apresenta a
maior diferenca na comparagdo, 3,9% no Brasil contra 2,1% nos EUA. De acordo com o
anudrio da NTC&LOGISTICA (2004), a industria brasileira carrega, em média, 22 dias
adicionais de estoque, devido a um sistema de transporte pouco confidvel, em que ocorrem
atrasos constantes e perdas causadas por roubos, acidentes e avarias. Estes fatores influenciam
também o maior custo de transporte, que nos EUA representa 5,1% do PIB e no Brasil, 7,5%.
Esta diferenca ocorre também devido a distor¢ao da matriz de transporte brasileira, causando

ineficiéncias no sistema como um todo.

O transporte brasileiro possui uma grande dependéncia do modal rodovidrio. De acordo com
SCHROEDER e CASTRO (1996), a distorcdo da matriz de transporte foi ocasionada pela
énfase dada, no passado, ao transporte rodovidrio, devido a implantacio da industria
automobilistica no pais e a mudanca da capital para a regido Centro-Oeste, acompanhada de
um vasto programa de construcdo de rodovias. Além disso, sempre existiram subsidios
implicitos para este modal, tal como o subsidio ao diesel e a falta de regulamentacdo
adequada sobre a idade dos veiculos e condicdes de trabalho dos motoristas. Segundo
FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), em relacdo a idade da frota, por exemplo, ndo
existe uma regulamentagdo para retirar caminhdes inseguros € poluentes da estrada. A idade
média dos veiculos é de aproximadamente 18 anos € 76% dos veiculos possuem mais de 10

anos.
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A tabela a seguir demonstra a parcela de participacdo de cada modal no total de cargas

movimentadas, comparando o Brasil com os EUA, paises com dimensdes continentais

semelhantes.
&odal Brasil EUA
04 de Carga® 04 de Carga®
Aéreo 0,1 0.4
Dutovisrio 4,5 15,1
Aqunaviario 12,2 15,5
Rodoviario 59.3 29,5
Ferrovia 238 39.6

* 04 de carga calculado com base em Ton.Km, Util

Tabela 3.1- Participacdo dos modais de transporte em 2004

Fonte: adaptado de LIMA (2006)

Nota-se que, no Brasil, o uso do modal rodovidrio aproxima-se dos 60%, enquanto nos EUA,
corresponde a quase metade deste valor, sendo o ferrovidrio, o modal predominante. No
Brasil, segundo FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), considerando-se apenas os
ganhos gerados pela substituicdo do modal rodovidrio pelo ferrovidrio, em opera¢des mais

adequadas a esse modal, a economia estimada seria de US$ 1 bilhdo por ano.

Para tentar minimizar a distor¢do da matriz de transporte no Brasil, algumas mudancas ja
estdo ocorrendo. Estdo sendo criadas oportunidades para aumento de produtividade, reducdo
de custos e melhoria de servico dos outros modais, resultado do processo de privatiza¢ao das
ferrovias e portos e de uma nova legislacdo dutovidria. Porém, os resultados das mudancgas
aparecem de forma bastante lenta. Assim, deve-se destacar que o servico de transporte

rodovidrio de carga ainda serd o mais importante por muitos anos.

Pelo descrito, pode-se notar que o setor de transportes rodovidrio de carga tem uma posi¢ao
bastante expressiva na economia brasileira. Entretanto, segundo o estudo do CEL/COPPEAD
(2002), a0 mesmo tempo em que se percebe a importancia deste setor, a produtividade do
transporte de carga no Brasil é baixa, comparando-se a outros paises, como os EUA. A
produtividade no Brasil, medida a partir da quantidade de toneladas quilometro util produzida

por mao-de-obra empregada no setor, € de apenas 22% da apresentada no sistema americano.
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Além disso, devido a falta de planejamento e de controle, o setor poderd ser incapaz de
acompanhar o crescimento da demanda por qualidade e eficiéncia, por parte dos clientes,
gerando um possivel colapso no sistema econdmico nacional. Outro dado importante deste
estudo aponta que cerca de R$ 118 bilhdes de excesso de estoque sdao mantidos pelas

empresas como forma de se proteger das inefici€éncias do transporte.

Este fato, aliado aos baixos fretes praticados, proporciona um grande desafio para o bom
desempenho e para a geracdo de retornos atraentes para as empresas de transporte. Os fretes
rodovidrios encontram-se achatados, devido a grande pulverizacdo do setor. Segundo a
NTC&LOGISTICA (2004), sdo mais de 402 mil transportadores autbnomos, 47 mil empresas

transportadoras e 50 mil transportadoras de carga prépria.

A pulverizagdo € gerada pela relativa facilidade de entrada de competidores no mercado,
causada, principalmente, pela baixa regulamentacdo. Conforme exposto no anudrio da
NTC&LOGISTICA (2004), os fretes brasileiros estdo deprimidos a ponto de representarem
menos de um ter¢o do que se pratica internacionalmente, sendo que, em muitos casos, 0 preco
acaba ficando abaixo do custo. Para compensar os fretes baixos, as transportadoras adotam
medidas para reduzir o custo, tal como a reducdo da manutencdo do veiculo, a jornada
excessiva de trabalho, o carregamento acima do peso miximo, a inadimpléncia fiscal, entre

outras. Este fato acaba prejudicando o nivel de servigo e o sistema logistico como um todo.

Nesse ambiente, a competicdo com foco em baixo custo para o cliente torna-se muito dificil e,
em muitos casos, invidvel. Assim, uma possibilidade, para as transportadoras melhorarem
suas margens de lucro, consiste em atuar em setores de clientes que aceitem uma

recomposi¢ao dos valores de frete, em troca da eficiéncia e da qualidade do servigo.

Vale lembrar que o aumento do custo de transporte, mas com melhoria no nivel de servigo,
ndo implicaria, necessariamente, em um aumento dos custos logisticos totais, pois
proporcionaria, por exemplo, oportunidades de atuacdo para reducdo da parcela de custos

referentes a gestao de estoques (LAMBERT; STOCK, 2001).

A ineficiéncia do transporte acarreta maiores niveis de estoque, tanto de matérias-primas,
quanto de produtos acabados e, conseqiientemente, custos financeiros sobre o capital

investido, impostos e taxas que incidem sobre os estoques, além de custos gerados pela
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necessidade de seguros, operacdes de armazenagem, obsolescéncia e depreciagdo dos
estoques. Assim, existe um grande potencial de reducdo, caso o sistema de transporte torne-se

mais confiavel.

De acordo com POLI e SCHERAGA (2003), os embarcadores, em geral, estdo enfatizando
mais a qualidade do servico prestado em relagdo a baixos fretes, ou seja, o preco apenas é
avaliado depois que os requisitos de nivel de servigo foram atingidos. Apesar disso, no Brasil,
existem muitos setores que ainda priorizam a minimizacdo dos custos de transporte em

detrimento do nivel de servico.

De acordo com LIMA (2006), comparando-se as empresas do Brasil com as dos EUA, 53%
das empresas brasileiras priorizam a redugao de custos, sendo que apenas 35% das empresas
americanas possuem esta mesma postura. Em relacdo a priorizacdo da melhoria de servicos, a
relacdo entre os dois paises inverte-se. No Brasil, 22% das empresas priorizam esta dimensao,

contra 39% nos EUA. Maiores detalhes podem ser visualizados na figura a seguir:

Brasil E.UA
53%

o @
P ] 399
E‘:;_ g.- 35%
£ . £ | 26%
L 22% 25% uj
) L | @ | L
IS, kS,
R L[| R

Reducao Melhoria Prioridade Reducio Melhoria Prioridade

de Custos  de Servigos Igual de Custos  de Servicos Igual

Figura 3.3— Prioridade nas empresas: reducio de custos ou melhoria de servicos

Fonte: adaptado de LIMA (2006)

Apesar desta constatacdo, existem alguns setores na economia brasileira que ja estdo mudando

sua postura quanto a esta priorizacdo, conforme exposto na figura a seguir:
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Quimico, Petroquimico, Plastico e Borracha 1%

Tecnologia, Computagéo e Eletroeletréonico 60%

Automotivo

Alimentos, Higifarma e Fumo 25%

T T T T 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

% de empresas que priorizam
REDUGAO DE CUSTOS

Figura 3.4— Prioridade nos setores: reducdo de custos ou melhoria de servigos

Fonte: adaptado de LIMA (2006)

Segundo o exposto na figura anterior, as empresas dos setores quimico, petroquimico, plastico
e de borracha, sdo as que mais priorizam a redug¢do de custos, ultrapassando 70%. Em
contrapartida, as empresas dos setores de alimentos, higifarma e fumo, estdo priorizando, em
sua maioria (75%), a melhoria de servigos. Esta conclusdo é de extrema importancia, pois
permite que a empresa de transporte possa avaliar em que setores deve focalizar seus esforcos,
ao adotar uma estratégia de competi¢do por custos ou por nivel de servico. Neste sentido, a
empresa poderd adequar sua estratégia de operagdes de servico, considerando o setor em que

ja possui, ou deseja possuir, forte atuagao.

3.2 Atratividade do segmento farmacéutico

Como foi comentado no item anterior, as empresas do setor farmacéutico estdo passando a
priorizar mais o nivel de servico, quando comparado a reducido de custos de transporte.
Entretanto, segundo o estudo do CEL/COPPEAD (2002), as empresas de transporte nao
possuem a cultura de que a qualidade pode trazer beneficios além dos precos baixos, fato
contraditorio com a realidade de mercado demonstrada. Portanto, existe um ambiente propicio
para aquelas que desejam buscar uma diferenciacdo, ndo baseada indiscriminadamente em
reducdo de custos, mas no fornecimento de melhores niveis de servigo a segmentos como o

farmacéutico, que podem trazer maiores margens para estas transportadoras.

Segundo um estudo do DATAMARK (2002), o mercado brasileiro de produtos farmacéuticos

posiciona-se entre os 10 maiores do mundo. Este fato, aliado ao alto valor agregado dos
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N

medicamentos e a concentracdo dos distribuidores, torna o setor farmacéutico bastante

interessante para as transportadoras.

Na tabela a seguir, pode-se notar que o valor da mercadoria, medido pelas vendas reais,
obteve um incremento substancial entre 2000 e 2005 (72%). Ao mesmo tempo, o nimero de
unidades sofreu uma queda razodvel (-5%). Assim, o valor por unidade que, em 2000, era

cerca de R$ 7,16 passou para R$ 12,95 em 2004.

Vrfnd_as . Reajuste Vend_as Variagdo Vendas Variagao
Ano Nominais em|Variagdo % e Reais o en_1 1000 o,
R$ 1000 em R$ 1000 Unidades
i 2000 12.281.749 0,9% 12.166.816 1.697.822
i 2001 13.427.727 93% 0,3% 13.382.817 | 10,0% 1.640.251 | (3,4%)
2002 14.944.280 | 113% 12,2% | 13.315.071 | (0,5%) 1.614.825 | (1,6%)
2003 16.977.884 | 136% 6,5% 15.945.861 | 198% 1.497.883 | (7,2%)
2004 20.012.949 | 179% T,5% 18617577 | 168% 1.652.125 | 10,3%
2005 22.033.365 | 10,1% 56% | 20872613 | 121% | 1611418 | (2,5%)
Acumulado 794% | 382% 71,6% (5,1%)
() Forte: IPC SP - FIPE - indice de Precos ao Consumidar - Remédios e Produtos Farmacéuticos
) Ultimog 12 meses mdveis até Moverabro de 2005

Tabela 3.2— Evolucio do mercado farmacéutico'

Fonte: adaptado de FEBRAFARMA (2006)

Pode-se notar, portanto, que o valor agregado dos medicamentos vem aumentando com o
passar dos anos. Segundo o estudo do DATAMARK (2002), as principais razdes para este
crescimento apdiam-se na mudanca do perfil do consumidor. A populacdo esta envelhecendo
e exigindo medicamentos mais sofisticados e caros. Por exemplo, os novos remédios contra o
cancer representam o principal movimento de inovag¢do na indudstria farmacéutica nesta
década, sendo que a previsdo € que este mercado cres¢a cerca de 10% até 2008. A melhoria da
renda da populacdo também permitiu maior acesso a esses medicamentos de valores mais

elevados.

Neste contexto, pode-se notar que as perspectivas para a indudstria farmacé€utica sdo

promissoras. Além disso, os grandes laboratérios estdo investindo, cada vez mais, em

' Os dados originais de vendas correspondiam aos valores nominais, sendo as vendas reais calculadas com base
no indice de precos ao consumidor: IPC SP — Fipe.
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pesquisas para garantir uma continua oferta de drogas inovadoras e, portanto, de maior valor

agregado (DATAMARK, 2002).

Mas, a0 mesmo tempo em que o setor farmacéutico oferece possibilidades de fretes mais
atraentes, devido ao alto valor agregado e a necessidade de elevados niveis de servico, a
transportadora deve atentar para os custos envolvidos na operacdo para nao inviabilizar o
negocio. Por exemplo, o departamento de gerenciamento de risco dos laboratérios impde
limites de valor de mercadoria transportada em um veiculo, gerando ociosidade e, portanto,
um maior custo unitdrio de transporte. Além disso, para atender ao setor farmacéutico, todos
os processos internos devem estar voltados para a higiene, a qualidade e a seguranca da carga

(BROWN, 2003).

Desta forma, o segmento de medicamentos apresenta uma grande atratividade para as
transportadoras. Contudo, segundo CLOSS et al (2004), para que as empresas sejam bem
sucedidas e estabelecam um diferencial competitivo, a operacdo deve se adequar de modo a
atender as necessidades especificas de seus clientes. Neste contexto, uma metodologia de
avaliacdo do desempenho da operacao rodovidria, voltada para o segmento farmacéutico, € de
suma importancia para direcionar as empresas no sentido de garantir a efici€éncia do servigo e

a fidelidade dos clientes, bem como sua sobrevivéncia no negdocio.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo detalhard os aspectos metodoldgicos do trabalho. A escolha do método de
pesquisa é muito importante, pois deve assegurar que o problema seja abordado de uma
maneira vélida e confidvel, com relacio aos conceitos e objetivos envolvidos. Nesta
dissertacdo, foram utilizadas duas metodologias principais: o levantamento bibliografico e o
estudo de caso. Além disso, esta pesquisa caracteriza-se por sua abordagem exploratdria

qualitativa.

A metodologia de avaliacdo de operagdes, tema deste trabalho, foi criada com base nos
conceitos propostos pelos principais autores da drea. Desta forma, em primeiro lugar,
conduziu-se uma profunda revisdo bibliografica, para suportar e direcionar a aplicacdo do

estudo de caso.

A escolha da pesquisa exploratéria foi baseada nos conceitos propostos por YIN (2001). De
acordo com este autor, este tipo de pesquisa visa proporcionar maior familiaridade com o
problema para tornd-lo mais explicito. Tem como principal objetivo, o aprimoramento de
idéias ou a descoberta de intui¢des. Seu planejamento deve ser flexivel, de modo a possibilitar
a consideracdo de diversos aspectos relativos ao assunto estudado. Seu caréter qualitativo, ao
invés de quantitativo, reflete a perspectiva do pesquisador como fonte do que € ou ndo
relevante com relacdo ao assunto tratado. Além disso, as pesquisas qualitativas estimulam os
entrevistados a pensarem livremente sobre algum tema, objeto ou conceito, fazendo emergir
aspectos subjetivos. Permitem, também, a busca de percepcdes e o entendimento sobre a

natureza geral de uma questao, abrindo espacgo para a interpretagao.

Ainda segundo YIN (2001), em uma pesquisa exploratéria, pode-se formular ou ndo
proposi¢des. Neste trabalho, devido a reduzida quantidade de indicacdes de estudos aplicados
a drea em andlise, ndo serdo apresentadas proposicoes tedricas para teste, ou seja, ndo houve a
preocupacdo em testar hipOteses para generalizacdes tedricas. Sendo assim, o presente
trabalho de pesquisa € caracterizado pelo seu carater exploratério, mas sem a preocupagao de

formular conclusdes generalizantes.

Em relagdo ao método de estudo de caso, sua escolha deveu-se a possibilidade que apresenta

para o aprofundamento da anélise do assunto e como uma forma de ilustrar a pesquisa em
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questdo, de forma objetiva. Nesta linha, ¢ um método que permite combinar a teoria com a

prética.

YIN (2001) afirma também que, para se definir o método a ser utilizado, é necessario avaliar
as questdes que sdo colocadas pela investigacdo. O método de estudo de caso é adequado para
responder as questdes "como" e "'por que". Estas questdes sdo explicativas e tratam de
relacdes operacionais que ocorrem ao longo do tempo, mais do que freqiiéncias ou

incidéncias.

Ainda segundo este autor, a preferéncia pelo estudo de caso deve ocorrer quando se deseja
avaliar eventos contemporaneos, em situacdes em que os comportamentos relevantes nao
podem ser manipulados, mas em que € possivel se fazer observacdes diretas e entrevistas
sistemadticas. Assim, de acordo com o propdsito deste trabalho, o estudo de caso foi escolhido

como estratégia de pesquisa mais apropriada.

Pelo exposto acima, este trabalho serd iniciado com um capitulo contendo a revisao
bibliografica dos conceitos tedricos que sustentardo a pesquisa exploratoria. Para isso, foi
utilizada uma série de artigos e livros publicados a respeito da drea em andlise. A selecdo
destas fontes foi feita com base nas indicacdes de professores sobre o tema e em consultas de
referéncias bibliograficas, citadas em artigos e nos livros. Foram realizadas, também,
pesquisas de artigos disponiveis na Internet e em revistas brasileiras de circulacio periddica,

relacionadas ao tema em questao.

Em seguida, de modo a ilustrar a aplicacdo dos conceitos tedricos, bem como as idéias e
intuicdes sobre o tema, serd apresentado um estudo de caso com base numa empresa
prestadora de servigcos rodovidrios, especializada no atendimento ao setor farmacéutico. Nesta
linha, o método de estudo de caso permitird analisar a metodologia proposta, em um certo
contexto. Serd possivel observar todas as fases da metodologia de avaliacdo aplicadas a uma

situacdo real, de modo a facilitar a compreensao do tema.

De acordo com YIN (2001), existem duas fontes primordiais de evidéncias para a realiza¢do
do estudo de caso: observacdo direta e série sistemadtica de entrevistas. Portanto, como

instrumentos de coleta de dados, serdo utilizadas entrevistas, além da observagdao das
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atividades e processos realizados pela empresa. Nesta linha, o estudo de caso foi dividido nas

seguintes fases:

Fase 1 — Levantamento das necessidades dos clientes (auditoria externa): foram realizadas
entrevistas junto a um grupo representativo de clientes do setor em andlise, para que
validassem e priorizassem uma lista de dimensdes de servigo, elaborada de acordo com o
levantamento tedérico. A pesquisa de necessidades foi aplicada a 10 laboratorios
farmacéuticos. O questiondrio foi dividido nas seguintes partes: varidveis utilizadas para
avaliar a operacdo, a importancia de cada varidvel no processo e informacdes a respeito do

nivel de desempenho desejado pelo cliente.

Fase 2 - Levantamento de campo dos processos operacionais (auditoria interna): foi
considerada a abordagem de toda a cadeia, desde o departamento comercial até o atendimento
ao cliente. Além de observacdes da operacdo, foram realizadas entrevistas junto aos
encarregados e principais funciondrios da operagdo, para que fosse possivel avaliar como o
processo de transporte € realizado, suas particularidades, entre outros aspectos importantes.
Nesta etapa, foram avaliadas, as dimensdes de servico afetadas em cada atividade do fluxo
operacional. Além disso, foram avaliados os principais frade-offs existentes na operagdo e que

podem ser amenizados por melhorias no processo.

Fase 3 - Elaboracao dos indicadores para mensurar o desempenho da empresa em cada fase do
processo operacional. Foram também estabelecidos padrdes de comparagdo (benchmarks), de
acordo com as expectativas apresentadas pelos clientes, os valores apresentados em sistemas

de qualidade e a experiéncia de pessoas ligadas a drea.

Fase 4 - Aplicacdo dos indicadores a operacdo da empresa analisada e comparagdo com 0s

padrdes estabelecidos.

Fase 5 — Andlise dos resultados e levantamento das possibilidades de melhoria, baseadas em

mudancas na operacao e utilizacao de tecnologia.
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4.1 Estrutura do trabalho

Na figura a seguir, € possivel visualizar a seqiiéncia da abordagem do tema em questdo, ou

seja, a estrutura do trabalho:

Capitulo 1 - Introducgio

Capitulo 2 — Delimitaciio do problema

Capitulo 3 — Relevancia

Importéncia do setor de Atratividade do segmento
transporte farmacéutico

Capitulo 4 — Metodologia de pesquisa

Capitulo 5 — Referencial teorico

Consideracdes sobre logistica Consideracdes sobre tecnologias
disponiveis

Andlise da fungo transporte Consideragdes sobre o setor
farmacéutico

Apresentagio da metodologia de
avaliacio

Capitulo 6 — Estudo de caso
-Descrigio da empresa
-Necessidades e expectativas minimas dos clientes
-Estabelecimento dos objetivos de desempenho / trade-ofis } Aplicacio
-Andlise dos fluxos operacionais da

-Criagfo e aplicagfio dos indicadores de desempenho metodologia
de avaliacio

-Avaliagio da tecnologia empregada na empresa
-Conclusdes sobre a avaliagio da empresa

Capitulo 7— Conclusio

Capitulo 8 — Recomendacdes para trabalhos futuros

Capitulo 9 Capitulo 10 Capitulo 11
Glossario Bibliografia Anexos

Figura 4.1- Estrutura do trabalho

Fonte: elaborado pela autora
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5 REFERENCIAL TEORICO

Capitulo 5 — Referencial tedrico

Consideragdes sobre logistica Consideragfes sobre tecnologias
disponiveis

Analise da fungio transporte Consideracdes sobre o setor
farmacéutico

Apresentacio da metodologia de
avaliacio

Neste capitulo serdo revistos alguns dos principais conceitos tedricos em discussao na
atualidade, envolvendo a funcdo logistica e de transportes. Além disso, serdo analisados
conceitos relativos a importancia da tecnologia para obtencdo de melhorias nestas dreas, tanto
de nivel de servigo, quanto de custos. Por fim, serdo abordados os conceitos envolvendo a

cadeia de suprimentos do setor farmacéutico, com foco na distribui¢cao de medicamentos.

Estes conceitos foram obtidos por meio de revisdo bibliografica e serdo utilizados como base

para o estudo de caso apresentado, posteriormente, neste trabalho.

5.1 Logistica: uma visao geral

Nas ultimas décadas, a area de logistica sofreu um desenvolvimento revoluciondrio, em
virtude de mudangas sem precedentes nos mercados. De acordo com FLEURY, WANKE e
FIGUEIREDO (2000), a logistica €, a0 mesmo tempo, uma das atividades econdmicas mais
antigas (estoque, armazenagem e transporte) e um dos conceitos gerenciais mais modernos. A
importancia da logistica intensificou-se na drea de gestdo, devido a mudangas econdmicas e
tecnoldgicas, tais como: globalizacdo, alteracdes e incertezas na economia mundial,
proliferacdo e menores ciclos de vida de produtos, maiores exigéncias de servigo e intenso

desenvolvimento tecnoldgico.

Neste ambiente, houve um grande aumento da concorréncia e as empresas passaram a buscar

novas formas para desenvolver um diferencial competitivo significativo e duradouro, ja que a
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qualidade dos produtos, que no passado foi um instrumento para diferenciacdo, passou a ser

um pressuposto.

Segundo LAMBERT e STOCK (2001), em tempos de competi¢cdo acirrada em que as
organizagdes oferecem produtos similares em termos de preco, caracteristicas e qualidade, a
diferenciacdo por meio do servico oferecido ao cliente pode gerar uma importante e
sustentdvel vantagem competitiva. Assim, nos ultimos anos, a drea de logistica foi
reconhecida como uma grande oportunidade para as empresas buscarem melhorias, tanto da

lucratividade, quanto de seu desempenho diante da concorréncia.

CHRISTOPHER (1997) afirma, também, que a administracdo logistica assumiu um papel
importante na estratégia da organizagdo, pois representa uma fonte de diferencial competitivo,
trazendo vantagem de custo e/ou valor. A vantagem de custo pode ser obtida por meio do
aumento da produtividade, da economia de escala e da propria administracido logistica que
racionaliza e reduz custos, por meio de decisdes apropriadas sobre a centralizacdo de estoques

ou a localizagao de fabricas, por exemplo.

Em relacdo a vantagem de valor, a logistica agrega valor intangivel, disponibilizando
produtos ou servigos e viabilizando o atendimento adequado ao cliente. No sistema logistico,
o servico ao cliente representa a dimensdo praca (lugar) no composto de marketing da
organizacdo®. Isto reforca o conceito de logistica integrada, em que a logistica deve ser vista

como uma ferramenta gerencial, capaz de agregar valor por meio dos servigos prestados.

Neste modelo, as fungdes logisticas deixam de ser vistas isoladamente e passam a constituir
um componente fundamental da estratégia de marketing, como demonstrado na figura a

seguir:

* No conceito de marketing, um negdcio existe para atender as necessidades de seus clientes. Segundo KOTLER
(2000), o composto de marketing baseia-se no modelo dos “4 Ps”, em que qualquer esforco de marketing deve
considerar que a empresa precisa disponibilizar o produto certo (product), no preco certo (price), utilizando a
promogao certa (promotion), na praga certa (place).



31

Iarketing

Estoque /\ Transportes R
I I N
Gestio de Armazenagem
Suprimentos
Tecnologia e
Informacio

Figura 5.1- Modelo de logistica integrada
Fonte: adaptado de LAMBERT e STOCK (2001)

A parte superior da figura representa o composto de marketing, em que a estratégia de
marketing € definida com base na énfase relativa entre as quatro varidveis, ou seja, produto,
preco, promocdo e praga. Na parte inferior da figura, encontra-se o sistema logistico,
interligado ao marketing por meio da varidvel praca que implica que o produto deve estar
disponivel onde é necessario. Se, por exemplo, o produto desejado estd em transito ou em um

armazém, nenhum valor € criado para o cliente.

Segundo BALLOU (1999), a logistica tem como objetivo, oferecer os produtos e servicos
onde sdo necessdrios e no momento que sdo desejados. Assim, ligada diretamente a varidvel
praca, existe a dimensdo tempo, que indica o valor adicionado ao cliente quando o produto
estd disponivel, quando desejado. Caso o cliente ndo perceba a utilidade de praga e tempo,
relacionadas diretamente a fungdo logistica, suas necessidades podem deixar de ser atendidas.
O desempenho do servico ao cliente €, portanto, o resultado de como as fungdes logisticas

estdo criando utilidade de tempo e praga para os clientes.

Todo esforco de marketing de uma organizag¢do pode ser neutralizado por politicas pobres de

servico ao cliente, uma vez que nem sempre esta dimensdo é considerada como parte do
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composto de marketing. Os padrdes de servico ao cliente muitas vezes sdo baseados em
normas da industria, praticas passadas ou no julgamento dos gerentes em relacdo ao que o
cliente deseja, ao invés de considerar quais realmente sdo suas necessidades. Portanto, a
politica de servico ao cliente deve ser vista como um componente central da estratégia de

marketing, estabelecendo os objetivos do sistema logistico (LA LONDE; INNIS, 1994).

Contudo, servicos custam dinheiro e consomem recursos, sendo necessdrio que sejam
executados de forma eficiente. A competicdo acirrada atual exige que a empresa atinja um
padrao adequado de servigo ao menor custo possivel (MENACHOF; WASSENBERG, 2000).
Neste contexto, as organizagdes iniciaram uma procura por meios cada vez mais efetivos para
disponibilizar seus produtos e servi¢os no mercado, além de atrair e manter a lealdade dos
clientes. Para isso, tornou-se necessario eliminar ineficiéncias e repensar atividades que nao

agreguem valor.

Segundo LA LONDE e INNIS (1994), o nivel de servico oferecido depende da habilidade da
empresa em servir as necessidades dos clientes, determinando se a organizacdo conseguird
reter seus atuais clientes e/ou atrair novos clientes. Além disso, o nivel de servico oferecido
tem impacto direto na participa¢do de mercado, nos custos logisticos totais e na lucratividade
geral da empresa. Assim, a logistica deve atender aos niveis de servico ao cliente
estabelecidos pela politica de marketing, ao menor custo total de seus componentes, ou seja, a
somatéria dos custos de estoques, gestdo de suprimentos, transporte, armazenagem e
processamento de pedidos. Este conceito € fundamental, pois se uma empresa atuar
individualmente em qualquer um dos componentes, pode causar um incremento nos demais

custos ou uma deterioracao do servigo ao cliente.

Desta forma, a logistica envolve um complexo sist€émico entres as partes que compdem uma
organiza¢do. Para seu sucesso, deve haver uma integracdo harmoénica entre as atividades de
transporte, estoque, armazenagem, movimentacdo de materiais e troca de informacdes

(BALLOU, 1999).
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5.2 Funcao transporte

A funcdo transporte € umas das principais atividades logisticas, devido ao seu impacto no
servigo ao cliente e nos custos logisticos. Assim, monitorar esta atividade € primordial para

garantir a satisfacao dos clientes e a lucratividade do negécio.

Segundo LAMBERT e STOCK (2001), o transporte é responsdvel pela movimentacdo de
produtos entre mercados geograficamente separados e adiciona valor ao cliente quando os
produtos chegam a tempo, sem avarias e na quantidade solicitada. Neste sentido, o transporte
impacta sensivelmente no servigo ao cliente, ja que gera utilidade de praca e contribui com a

dimensao tempo, ambas necessdrias para o sucesso da estratégia de marketing.

LA LONDE e INNIS (1994) afirmam que a distribui¢c@o fisica constitui um dos principais
fatores que impactam na entrega do servigo ao cliente final. Ainda de acordo com estes
autores, a atividade de transporte contribui para a satisfacdo do cliente e suas intencdes de

compra e, conseqiientemente, para o sucesso da empresa.

A atividade de transporte representa também um dos maiores custos logisticos e uma parte
significativa do preco de venda de alguns produtos. Inclusive para os produtos de alto valor
agregado, os gastos com transporte sdo relevantes apesar de, neste caso, sua participacdo na

composi¢do do preco de venda ser menor (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000).

Neste contexto, a funcdo transporte deve manter um equilibrio entre a qualidade do servigo
oferecido e o custo incorrido. A relacdo entre os custos gerados e o nivel de servigo ao cliente
deve ser analisada com cuidado. Por exemplo, ao se tentar minimizar o custo de transporte
indiscriminadamente, os niveis de estoques e o prazo de entrega podem ser comprometidos, a
ponto de prejudicar o desempenho do servigo esperado pelo cliente. Assim, o objetivo do
sistema de transporte deve ser proporcionar 0 menor custo possivel, dado o nivel de servico

exigido pelos clientes (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000).
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5.2.1 Nivel de servico

Como j4 mencionado neste capitulo, o objetivo das empresas consiste em colocar em pratica
um projeto logistico capaz de diferencid-las, criando valor para seus clientes por meio de um
servico superior. Segundo BALLOU (1999), o servigo ao cliente € um termo amplo que inclui
desde elementos relacionados a disponibilidade do produto até o atendimento pds-venda. Sob
a perspectiva da funcdo logistica, o servico ao cliente é o resultado de todas as atividades
logisticas. Desta forma, o projeto do sistema logistico determina o nivel de servigo a ser
oferecido ao cliente. Neste trabalho, a abordagem do nivel de servigo consiste no atendimento
adequado das necessidades especificas dos laboratdérios farmacéuticos, de acordo com a

priorizacdo de cada dimensdo do servico identificada para este setor.

De acordo com POLI e SCHERAGA (2003), alguns dos atributos mais valorizados pelos
clientes estdo intimamente ligados a operagdo de transporte, como entregas mais freqiientes,
disponibilidade de mercadorias, auséncia de avarias, cumprimento de prazos, informacdes
sobre os pedidos, entre vérios outros itens de servigo que criam valor, ao reduzir os custos

para o cliente e/ou aumentar sua vantagem competitiva.

Portanto, entre as atividades logisticas, o impacto do transporte no nivel de servi¢o ao cliente
€ um dos mais significativos. Segundo LAMBERT e STOCK (2001), as caracteristicas do

transporte que mais afetam o servico ao cliente sdo:

= Consisténcia do servico.

* Tempo em transito.

= Cobertura de mercado, ligada a possibilidade de prover o transporte porta a porta.

» Flexibilidade: ligada a capacidade de a transportadora conseguir lidar com uma grande
variedade de produtos e em condi¢des especiais exigidas pelos embarcadores.

= Nivel de avarias e extravios.

* Habilidade de o transportador fornecer um servico melhor que o bésico,

diferenciando-se dos concorrentes.

CORREA e CAON (2002) afirmam, também, que é muito custoso, para uma organizacio,
atrair novos clientes. BALLOU (1999) destaca que, em média, desenvolver novos clientes

custa seis vezes mais para a organizacdo, quando comparado a manutencdo de um cliente
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atual. Assim, reter os clientes atuais deve ser a maior preocupacdo da empresa. Para isso, €
fundamental determinar os niveis de servigo suficientes para atender as necessidades dos
clientes e para entregar o servico de forma eficiente, inclusive em termos de custos. A
empresa deve ofertar um pacote de valor que torne o cliente mais do que satisfeito, garantindo
que se torne fiel. Vale ressaltar que existe uma diferenca substancial entre o cliente satisfeito e
o muito satisfeito. O cliente apenas satisfeito estd vulnerdvel a troca do fornecedor do servigo.
Quanto mais competitivo for o mercado, ou seja, mais opc¢des estiverem disponiveis, maior o

nivel de satisfacdo que a empresa deve garantir, para que nao seja substituida.

E importante ressaltar também que, em muitas empresas, clientes de segmentos distintos sdo
tratados da mesma forma, desprezando o fato de que clientes diferentes podem desejar
diferentes niveis e tipos de servico. Desta forma, antes de tragar qualquer estratégia de
servico, a empresa deve definir o segmento de mercado que serd atendido e os elementos que
compordo o servigo a ser prestado. Neste trabalho, a segmentacdo foi baseada na divisdo do
mercado em grupos de clientes que tenham expectativas comuns quanto ao desempenho de
seus fornecedores. Uma outra abordagem que poderia ser adotada € a classificagdo dos

clientes de acordo com a rentabilidade que proporcionam a empresa (FLEURY; WANKE,;
FIGUEIREDO, 2000).

5.2.2 Segmentacio de mercado

Para a empresa oferecer um servigo de qualidade, € necessdrio estar capacitada para atender as
expectativas dos clientes. Entretanto, tais expectativas podem variar significativamente de
cliente para cliente, pois existem segmentos de clientes que desejam desempenho diferente em
aspectos do servico diferentes (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000). Assim, para
atender plenamente a um determinado segmento, em primeiro lugar, é necessario identificar
quais sao estes aspectos de desempenho nos quais suas expectativas aparecem. Desta forma, a
empresa poderd focalizar seus esforcos para que sua operacdo atinja elevado desempenho nos

aspectos que seus clientes alvo consideram importantes.

Segundo CORREA ¢ CAON (2002), uma empresa que atua em um determinado nicho de
mercado tende a ser mais bem sucedida do que aquelas sem foco especifico. Uma empresa

com foco tende a obter melhores resultados, tanto quanto a produtividade, quanto em relagcdo
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N

a qualidade, pois consegue prestar servigos direcionados a satisfacdo das necessidades

especificas dos seus clientes.

Neste sentido, oferecer elevados niveis de servigo indiscriminadamente para todos os clientes
pode ndo garantir servigos de qualidade, pois recursos podem estar sendo gastos com grupo de
clientes que ndo valorizam tais aspectos, tornando o processo mais oneroso, sem que isto seja
percebido como um diferencial. A segmenta¢do de mercado representa, portanto, uma forma
de aumentar a efetividade dos servicos prestados, subdividindo os clientes em grupos

distintos.

5.2.2.1 Importancia da segmentacido para o setor de transportes

Pelo exposto no item anterior, uma operagao de transporte especializada em um determinado
segmento € fundamental, pois as expectativas do cliente, em relacdo a prestagdao do servico,
variam muito. Como exemplo, o item gerenciamento de risco é mais importante para alguns

setores do que para outros. Analisando-se o perfil de roubo de carga no Brasil, tem-se:

ROUBODE CARGAS - JAN ADEZ/ 2003
ESTADO DE SADPAULD - TIPDS DE CARGA MAIS VISADAS
{EM R% MILHOES - ACUMULADD NO AND)

ALIMENTI CI0S WAN{ETIH
CARGA FRACIONADA 29545 (15 33%)
ELETRO/ ELETROMICOS 2904 (15,00%
MEDICAMENTOS 16,890 (8.,73%
METALURGICOS 15529 (8,08%
QUIMICOS/ DEF AGRICOLAS 13797 (7 14%
AUTO-PECAS/ PNEUS 10539 (5.50%
COMBUSTIVEIS B89 (348%
CIGARROS! FUMO 5641(2 32%)
TEXTEIS 5 567 (2.88%)
DEMAISTIPOS 29 441715 23%)
] 4 g 12 6 20 24 28 32 3%

Figura 5.2— Tipos de carga mais visados

Fonte: NTC&LOGISTICA (2003)

Desta forma, os segmentos cuja carga € visada, como o alimenticio, o de eletro-eletronicos e o

de medicamentos, exigem maiores investimentos em gerenciamento de risco e seguranca e,
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portanto, no desenvolvimento de estratégias operacionais especificas, voltadas ao combate do

roubo de cargas (NTC&LOGISTICA, 2003).

As necessidades especificas de cada setor exigem que as transportadoras projetem seu pacote
de servico (operagdes, equipamentos, instalagcdes, etc.), focalizando os atributos importantes
para seu segmento de atuacdo. Nesta linha, é necessdrio que desenvolvam sua capacitagdo
interna para conseguir planejar, operar e controlar seus processos, garantindo o nivel de
servico desejado. Mesmo que a empresa seja de grande porte e/ou possua recursos para
investimentos, se ndo possuir competéncias internas para gerir de forma eficiente sua
operacdo, ndo conseguird gerar um diferencial competitivo no seu mercado (FLEURY;

WANKE; FIGUEIREDO, 2000).

Desta forma, apds a definicdo do segmento de mercado em que a empresa atuard, o préximo
passo consiste em identificar as expectativas dos clientes e os elementos criticos do servigo
para atendé-las. Em seguida, deve-se identificar como o desempenho destes elementos esta
sendo controlado e, por fim, verificar a qualidade e a capacitacdo dos sistemas internos da

empresa.

5.2.3 Apresentacio da metodologia de avaliacao

A metodologia que serd apresentada tem como objetivo avaliar o nivel de servico oferecido
por uma empresa de transporte, de acordo com as dimensdes de servico importantes para o
cliente. LAMBERT e STOCK (2001) expdem que o nivel de servi¢o pode ser avaliado por
um processo de auditoria que visa pesquisar as necessidades dos clientes, medir e analisar
individualmente o desempenho das atividades criticas e avaliar oportunidades de melhorias.
Assim, sugere um modelo de auditoria dos servicos aos clientes que compreende,

basicamente, quatro etapas:

Auditoria dos fatores externos;

Auditoria dos fatores internos;

Estabelecimento dos niveis de servico ao cliente e;

Identificacdo de oportunidades e métodos de melhorias.
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5.2.3.1 Auditoria externa

Na fase de auditoria externa, o principal objetivo consiste em identificar os elementos do
servigo importantes para o cliente em sua decisdo de compra, pois, conforme mencionado,
cada setor da industria possui necessidades diferentes. Apos a identificacdo desses elementos,
o préximo passo deve ser a obtengdo de um feedback de um grupo de clientes para

determina¢do da importincia relativa dos diversos elementos.

Este processo € essencial, pois, de acordo com LA LONDE e INNIS (1994), a empresa pode
estabelecer um expressivo diferencial competitivo, caso consiga focalizar seus recursos e
oferecer altos niveis de desempenho nos elementos do servico ao cliente, considerados mais

importantes por seus clientes.

Assim, o primeiro passo da auditoria externa consiste no levantamento das expectativas dos
clientes e nas suas respectivas dimensdes do servico. Em seguida, uma pesquisa deve ser
aplicada junto aos clientes, para verificacdo da importancia e priorizacdo de cada dimensdo

apresentada.

Andlise das expectativas dos clientes

Na gestao de operacgdes de servicos existem duas importantes varidveis com relacdo direta ao
grau de satisfacdo do cliente: a expectativa do cliente antes do servigo e sua percep¢ao apds a
execucdo do servico (CORREA; CAON, 2002). O foco neste trabalho serd a primeira
variavel, ou seja, a expectativa do cliente. Um cliente pode tornar-se satisfeito quando o
servico atende as suas expectativas; muito satisfeito, quando o servigco supera suas

expectativas ou ainda; insatisfeito, quando o servigco deixa de atendé-lo da forma desejada.

Virios estudos demonstram que existem discrepancias entre a percep¢do do fornecedor
quanto as expectativas dos clientes e as reais expectativas desses clientes, formando um gap
de qualidade. A metodologia proposta por PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY" (apud
FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000) talvez seja a mais completa em relacdo a

3 PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V. A.; BERRY, L. L. SERVQUAL: A Multiple-Item Scale for Measuring
Consumer Perceptions of Service Quality. Journal of Retailing, Spring88, Vol. 64 Issue 1, p5-6, 2p.
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identificacdo de gaps de qualidade. O modelo de qualidade proposto por esses autores,

adaptado ao setor de transportes, encontra-se na figura a seguir:

4| SERVICO m:mm|—|

gap &

CLIENTE | SERVIQO PERCEBIDD

gap 1
TRANSPORTADOR PRECTACAO DE SERVICO—————— qap 4

gap 3
| TEADTCAD DAS _
PERCEFCOES EM COMUHICAGOES
ESPECIFICACDE] EXTERNAS
gap 2

FERCEPCDES DO
TRANSPORT ADOR
SOBRE A3
EXPECTATIVAS
DD CLIEHTE

Figura 5.3— Modelo de qualidade de servigo
Fonte: FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000)

O gap 1 representa a percep¢do inadequada do fornecedor a respeito das expectativas dos
clientes. O gap 2 ocorre quando o transportador falha ao traduzir as expectativas do cliente
em especificacdes dos servicos. O gap 3 € gerado quando o servico prestado ndo atende as
especificagdes de qualidade. O gap 4 ocorre quando o servico prestado nao € comunicado
adequadamente ao cliente. Finalmente, o gap 5 ocorre quando ha discrepancias entre o servico

percebido pelo cliente e suas expectativas.

Neste contexto, € importante que a empresa compreenda os diversos fatores que formam as
expectativas do cliente. Essas expectativas podem ser baseadas em experi€ncias anteriores,
em suas necessidades, na comunicagdo boca a boca, na comunicagdo externa e no preco do
servico (CORREA; CAON, 2002). Experiéncias passadas, por exemplo, independentemente
do grau de satisfacdo obtido, podem alterar a expectativa desse cliente ao buscar o servigo
novamente. Se o servico prestado alcangou um grau de exceléncia, pode-se dizer que houve
um encantamento por parte do cliente, fato que podera torni-lo ainda mais exigente. Assim, o

cliente sempre terd como base, suas experi€ncias para tomadas de decisdo. As necessidades do
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cliente, também, influenciam a formacgdo de suas expectativas, pois ao procurar o prestador de

servico, espera que suas necessidades sejam satisfeitas (ALBRECHT, 1993).

As experiéncias de outros clientes, também, sdo consideradas pelo cliente ao procurar uma
empresa para atender suas necessidades. A comunicac¢do boca a boca pode ser valiosa para
esse cliente, podendo ser positiva ou negativa. Neste contexto, LAMBERT e STOCK (2001)
destacam que o maior objetivo da empresa deveria ser “fazer certo da primeira vez”, evitando
reclamacdes. De acordo com um estudo citado por este autor, para cada cliente que reclama,

outros 19 escolhem deixar de solicitar o servigo, associando-o com a experiéncia negativa.

Outro fator que pode influenciar a expectativa do cliente € a comunicacdo externa baseada no
esforco de marketing realizado pelo prestador do servico por meio de propagandas, por
exemplo. Esta comunicacdo pode ser controlada pelo prestador de servi¢o, podendo, assim,

ser responsdvel pela expectativa despertada em seus clientes.

Por fim, o preco do servico € um fator mais dificil de ser relacionado com a expectativa do
cliente. Existem empresas que ainda assumem que um servico de qualidade é aquele com
custo elevado (CORREA; CAON, 2002). Este fato leva, muitas vezes, o cliente a enganos, ja
que devido a elevada competicdo, os prestadores de servico t€ém buscado, cada vez mais,
melhoria de produtividade e reducdo de custos. O cliente, também, estabelece uma relagao do
preco com alguns fatores que influenciam suas expectativas quanto ao padrao de servigo,

procurando algo que, na sua visdo, seja justo ao preco ofertado.

Entender a formagao das expectativas do cliente é importante para os prestadores de servigos,
para que consigam focalizar seus esforcos e atender suas exigéncias, sem alocar recursos em
aspectos desnecessdrios. Portanto, a identificacdo das expectativas do cliente € um passo
fundamental para o estabelecimento do nivel de servico a ser oferecido. Para a obtencdo
destas informacdes, é indispensdvel a realizacdo de pesquisas de mercado e de clientes,

considerando uma amostra representativa do publico alvo da empresa.

Pesquisa das necessidades dos clientes

Segundo ALBRECHT (1993), as pesquisas de mercado e de necessidades dos clientes sdao

cruciais para a identificacdo do que gera valor ao cliente e como ele espera recebé-lo, ou seja,
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para descobrir a “verdade invisivel” do que o cliente deseja. E fundamental para o sucesso da
empresa, a compreensdo das necessidades basicas, problemas e motivacdes de seus clientes,

permitindo a detec¢do dos elementos criticos de valor que irdo conquistar € manter o negdcio.

A pesquisa de mercado consiste na investigacdo da dindmica e da estrutura do mercado em
que a empresa estd inserida. Ja a pesquisa de percep¢do dos clientes objetiva uma andlise
profunda de suas expectativas, pensamentos e sentimentos em relacdo ao servico produzido e
ao provedor deste servico. Entretanto, este processo nao € simples. Realizar as perguntas

certas e da maneira certa € essencial para entender o que estd por trds dos dados e respostas.

Além disso, segundo LAMBERT e STOCK (2001), as empresas devem quebrar seus
paradigmas para aceitar que as necessidades dos clientes ndo sdo sempre as que acreditam que
sejam, pois a defini¢do do servico ao cliente varia entre as organizagdes. Alguns fornecedores
podem ter uma visdo do servigo diferente de seus clientes, considerando importantes, alguns
atributos pouco relevantes para os clientes. Nesta linha, POLI e SCHERAGA (2003) expdem
que a percepc¢ao da qualidade do servico do cliente, em geral, difere da percepcao do

prestador do servigo.

Para realizacdo da pesquisa de clientes, a expectativa do cliente pode ser desmembrada em
uma série de dimensdes. Existem na literatura, diversos atributos, a serem considerados ao se
avaliar os servigos de transporte e logistica. Como exemplo, pode-se destacar: consisténcia
das entregas, seguranca, sistemas de informacdo de apoio, entre outros. Entretanto, €
necessario adaptd-los, considerando a natureza e as caracteristicas do setor avaliado

(FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000).

Apo6s listar as dimensdes, deve-se, entdo, entrevistar os clientes para que indiquem suas
expectativas em cada um dos itens. Uma forma de obter esta informacdo consiste em solicitar
aos entrevistados que classifiquem as dimensodes, de acordo com sua importancia. Existem
vdrias formas de realizar este procedimento como, por exemplo, utilizando-se uma escala de 1

a 5, em que 5 significa muito importante e 1 pouco importante.

Os resultados obtidos pela pesquisa de clientes podem revelar tanto oportunidades de
melhorias, como possiveis problemas. A empresa deve ter como objetivo obter maior

desempenho nos elementos em que os clientes avaliam como mais importantes. Além disso,
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as varidveis que receberam maior classificacdo de importincia devem ser o foco de andlise e
acdo, além de poderem sinalizar uma oportunidade de diferenciagdo no mercado, quando
nenhum ou poucos fornecedores oferecem um nivel de servigo satisfatério em um

determinado aspecto do servico (LAMBERT; STOCK, 2001).

5.2.3.2 Auditoria interna

Nesta etapa, o principal objetivo consiste em revisar as atuais préticas de servico da empresa,
demonstrando possiveis gaps em relacdo as expectativas dos clientes, identificadas na
auditoria externa. Para isso, durante a auditoria interna, deve ser avaliado como estas
expectativas sdo “traduzidas” na operacdo, verificando se os processos internos e as formas de
medicao, monitoramento € comunica¢do do desempenho do servigo, estdo de acordo com uma

politica voltada para a entrega de valor para o cliente (LAMBERT; STOCK, 2001).

As principais fases da auditoria interna sdo:

= Verificagao dos objetivos de desempenho que deverao ser considerados pela operagao,
de acordo com as dimensdes do servigo priorizadas pelo cliente;

» Levantamento de possiveis trade-offs entre os objetivos de desempenho;

* Anidlise do ciclo do servico, identificando as etapas criticas que influenciam os

aspectos importantes para os clientes.

Objetivos de desempenho

Segundo SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002), os objetivos de desempenho devem
ter sua prioridade tragada de acordo com a perspectiva de mercado, a qual € influenciada pelas
necessidades especificas dos grupos de consumidores da empresa e pelas atividades dos
concorrentes. Por exemplo, se os consumidores valorizam servigos de baixo preco, a operagcdo
deve dar énfase ao seu desempenho em custos. Porém, se os clientes possuem como

prioridade, entregas mais rapidas, a operagcdo deve focar o critério velocidade.

A figura a seguir demonstra alguns exemplos de aspectos que os consumidores valorizam e

seus respectivos objetivos de desempenho:
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Fatores Competitivos Objetivos de Desempenho
Se os consumidores valorizam Entdo, a operacdo deverd se superar em. ..
Prego baixo Custo
Alta qualidade Qualidade
Entrega rapida Rapidez
Entrega confiavel Confiabilidade
Ampla variedade de servigos Flexibilidade {(composto mix)
Habilidade de alterar o prazo do servigo Flexibilidade (entrega)

Figura 5.4— Fatores competitivos diferentes implicam objetivos de desempenho diferentes

Fonte: adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Portanto, para cada fator competitivo, representativas das expectativas dos clientes
identificadas na etapa de auditoria externa, a operacdo deverd se superar em diferentes

critérios, estabelecendo objetivos de desempenho distintos.

CORREA e CAON (2002) afirmam que um grande esforco tem sido feito com o objetivo de
gerar listas de aspectos de desempenho para que os gestores possam utiliza-las como checklist

inicial. Abaixo, encontra-se uma destas listas propostas para operagdes de servicos em geral:

» Facilidade de acesso;

* Velocidade de atendimento antes, durante e depois da entrega;

= Capacidade técnica da empresa para prestar o servigo (competéncia);

= Consisténcia do servi¢o: grau de auséncia de variabilidade entre a especificacdo e
entrega do servico;

= Atencdo, auxilio e qualidade no atendimento ao cliente;

= Flexibilidade e agilidade para adequar o pacote de servi¢o para que melhor se ajuste a
expectativa do cliente;

= Seguranca durante a prestacdo do servico;

= Custo por ser cliente: prego do servico mais custos adicionais por outros beneficios

exigidos pelo cliente;
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» Integridade do prestador que deve honrar a garantia do servigo caso algo dé errado;
* Boa comunicagdo com o cliente;
» Limpeza, conforto e qualidade das instalacoes;

= Aparéncia e ambiente das instalagdes do servigo (estética).

N3ao se pode dizer que os checklists propostos sejam inteiramente validos ou abrangentes para
qualquer tipo de servico. Em determinadas situagdes, alguns critérios podem ser irrelevantes,
enquanto outros critérios, nao contidos nesta lista, podem ser necessarios para determinar
como o cliente avalia o servico. Esta lista deve ser um ponto de partida e, portanto, adequada

a realidade do setor sendo analisado, conforme demonstrado na figura a seguir:

Objetivos das fgfnﬁz@gfo Objetivos das
Operacoes e inclusio Operacoes
(checklist inicial) o desdobramento (conjunto ideal

e para o caso
consisténcia o
competéncia especifico)

velocidade AN 1T 1 1\ eesses
atendimento Q|| | || || || = N\ s
flexibilidade {1\ [ || || [ N ...
credibilidade
acesso M| (LI /S T
tangiveis ~ |Y “ BB e
custo |/

Figura 5.5— Adaptacdo dos critérios competitivos genéricos para um caso especifico

Fonte: adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

De acordo com CORREA e CAON (2002), alguns clientes parecem esperar que o prestador
de servi¢o seja tudo para todo mundo: o mais confidvel e veloz nas entregas, ou o mais
flexivel, com o custo mais baixo, por exemplo. Entretanto, uma operacdo, dificilmente,
consegue ter excepcional desempenho em todos os aspectos, a0 mesmo tempo, pois alguns
sao conflitantes. Este fato é conhecido na gestdo operacional como o “paradigma dos trade-
offs” elou dos “dilemas”. Assim, a operacdo precisa priorizar os aspectos julgados mais
importantes pelo cliente, pois para melhorar o desempenho nestes critérios, € provavel que

seja necessdrio piorar o desempenho em outros.

Possiveis trade-offs entre os objetivos de desempenho

Devido a existéncia de trade-offs entre alguns aspectos de desempenho, ¢ comum que as

empresas foquem alguns poucos critérios competitivos, pois cada alteracao no desempenho de
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um critério acarreta um impacto negativo no desempenho de outro critério conflitante. Uma
manifestacdo tipica de trade-off, por exemplo, ocorre quando a empresa estabelece uma troca,
ao melhorar o desempenho em velocidade, porém, acaba piorando o desempenho em custo,
dadas as mesmas condi¢des nos processos envolvidos. O proximo passo deveria ser recuperar
os niveis prejudicados em custo, mas sem penalizar os niveis de desempenho obtidos em

velocidade.

A figura abaixo descreve a relagdo de trade-off, representada por uma gangorra apoiada sobre
um pivo. Para elevar o desempenho do critério B, € necessdria uma redu¢do do desempenho

do critério A, mantendo-se o pivd no mesmo nivel:

Critério B

Critério B

Figura 5.6— Representagdo dos trade-offs como gangorras

Fonte: adaptado de CORREA e CAON (2002)

Pode-se notar que, nesta situacdo, a empresa perderd desempenho em um dos critérios
envolvidos, mesmo que os dois sejam considerados importantes pelos clientes. Apesar disso,
essa pode ser uma solugdo de curto prazo para sanar alguma deficiéncia da empresa perante

Seus concorrentes.

Entretanto, a longo prazo, € possivel mover os pivos por meio de alteracdes no processo,
melhorando o desempenho no critério A, sem alterar o desempenho no critério B, conforme

representado na figura a seguir:
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——> '\

Critério A AN
L]

Figura 5.7— Resultado de a¢des sobre os pivos das gangorras

Fonte: adaptado de CORREA e CAON (2002)

Esta nova situagdo apenas € possivel a longo prazo, pois exige um nivel maior de esforgo,
tempo e, possivelmente, recursos. Acdes que podem ser realizadas neste sentido sao:
treinamento de funciondrios, automatizacdo de procedimentos e alteracdes em alguns
processos. Desta maneira, apesar da existéncia inevitdvel de trade-offs, a empresa deve
sempre procurar identificar os pivés e como elevd-los ou remové-los, podendo superar a

concorréncia simultaneamente em varios critérios.

Segundo FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), entre os principais trade-offs que

afetam a fun¢do transporte, destacam-se os relacionados ao estoque e ao servigco ao cliente:

» Trade-off estoque x transporte: dentro de uma visdo nao integrada, o gestor da drea de
estoques tem, em geral, o objetivo de minimizar indiscriminadamente os niveis de
estoque e, conseqiientemente, seus respectivos custos. Entretanto, nesta situacdo pode
ocorrer um aumento no custo unitdrio de transporte devido a utilizagdo de um
transporte mais fracionado. Esta estratégia ndo estd sempre incorreta, como, por
exemplo, em casos de empresas que adotam uma estratégia baseada no tempo, como
just—in-time4. Vale ressaltar que, nestas organizacdes, nem sempre o custo de
transporte é maior, pois por meio de uma visao integrada da logistica e controle dos

processos envolvidos, pode ser exigido da fungdo transporte, maior efici€éncia, nos

* Just-in-time (que em portugués significa mesmo a tempo, ou no tempo certo) é uma forma de producio em que,
basicamente, o produto é vendido logo que fabricado, ou seja, as empresas que seguem este modelo,
praticamente, ndo trabalham com estoque.
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prazos de entrega, nos tempos de carregamento e de descarregamento, pré-
estabelecidos na operacdo, sem ser preciso aumentar o nimero de viagens.

» Trade-off nivel de servigo x transporte: o impacto do transporte no servigo ao cliente é
bastante significativo, sendo que um dos principais desafios da gestdo de transporte
consiste em gerenciar a relacdo entre custo e nivel de servigo. Para atender as
exigéncias do mercado com niveis elevados de servico, muitas vezes, os custos de
transporte gerados pela necessidade de flexibilidade, freqiiéncia e consisténcia de
entregas, tornam-se elevados. Entretanto, a organiza¢do pode reduzir seu custo e, ao
mesmo tempo, oferecer um melhor servico ao cliente. Como exemplo, pode-se
destacar a utilizacdo da tecnologia da informacdo para a coleta de informacgdes, o
rastreamento dos pedidos, a elaboracdo de relatérios gerenciais € uma comunicagao
mais rapida junto aos fornecedores, tornando o processo mais eficiente e controlado.
Outro exemplo consiste na realizacdo de uma adequada roteirizacdo e programacgao de
viagens. Devido ao significativo investimento em equipamentos e infra-estrutura
necessario na operacao de transporte, somado aos custos operacionais, estas atividades
podem impactar consideravelmente na lucratividade da empresa e no servico ao
cliente, reduzindo a ociosidade dos veiculos por meio de uma pré-programacgdo em
rotas especificas e reducdo da freqiiéncia de entregas, sem prejudicar o nivel de
servico da empresa. Desta forma, o custo para o transportador seria reduzido e a

produtividade melhorada.

Pelo descrito, trade-offs sempre existirdo, mas alguns podem ser questionados. Ao invés, das
empresas direcionarem seus esforcos para alterar a posi¢dao dos extremos da gangorra, devem
tentar mover os pivos com o aumento da efici€ncia e controle da atividade de transporte, por

exemplo (CORREA; CAON, 2002).

Em muitos casos, melhorias simultineas podem ocorrer em diferentes aspectos de
desempenho, mesmo quando sdo aparentemente conflitantes. Desta forma, € importante que a
visdo integrada da logistica sempre seja mantida, na qual todas as atividades devem ser
consideradas simultaneamente com objetivo de minimizar os custos totais do sistema logistico

e seguir a estratégia da organizacao (BALLOU, 1999).
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Apds a identificacdo dos objetivos de desempenho, com seus respectivos trade-offs, o
proximo passo consiste em avaliar se os processos da organizacdo estdo de acordo com 0s

critérios competitivos priorizados pelo cliente.

Ciclo de servigo — processos internos

Durante a prestacdo de um servigo, o cliente entra em contato com diversos aspectos do
processo. Estes sdo os chamados momentos de verdade, cruciais para a percepgao e
conseqiiente satisfacdo do cliente. Segundo ALBRECHT (1993), a percepcdo geral de
satisfacdo com a entrega do servico resulta das vdrias percepcdes que o cliente acumula ao

longo da seqiiéncia dos momentos de verdade por que passa.

Em cada momento de verdade, o cliente pode ter expectativas diferentes quantos aos critérios
competitivos que sdo mais importantes naquela situacdo. A operacdo de servico deve ser
capaz de criar no cliente uma percep¢ao que iguale ou supere o nivel de expectativa em cada

um desses momentos.

A analise dos momentos de verdade enfatiza as atividades de contato com o cliente. Porém,
vale ressaltar a importancia das atividades de retaguarda, fundamentais para que o contato
com o cliente ocorra da melhor forma possivel. Para isso, pode-se utilizar uma avaliacdo de
todo fluxo de processo de servico. Esta andlise permite identificar quais atividades sao
fundamentais para o sucesso dos processos criticos, isto €, quais delas influenciam mais

fortemente os critérios competitivos priorizados.

Segundo CORREA e CAON (2002), o ciclo de servico é prestado em um processo
operacional composto de vdrios recursos, como pessoas, tecnologia, informacdes, instalacdes
e bens matérias. Todas as fases deste processo devem ser especificadas e projetadas de acordo
com os objetivos de desempenho representativos das expectativas dos clientes. Desta maneira,
os diversos estdgios da prestacdo do servico, bem como os momentos da verdade, devem ser

analisados segundo a visdo do cliente.

ALBRECHT (1993) reforca esta idéia, ao destacar que os sistemas € 0S processos
organizacionais devem estar alinhados na dire¢ao do propdsito final de entregar valor para o

cliente. E fundamental que os esfor¢os para o aperfeicoamento de processos tenham um senso
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de prioridade e impacto, para que recursos nio sejam despendidos desnecessariamente. Neste
sentido, a empresa deve focalizar os processos criticos que contribuem para o desempenho

dos critérios competitivos importantes para os clientes.

A andlise dos processos operacionais permite avaliar se a especificacdo do servigo estd
refletindo as expectativas dos clientes. Contudo, algumas vezes, mesmo a especificacdo
estando correta, o sistema falha durante a prestacdo do servico, gerando possiveis gaps. De
acordo com CORREA e CAON (2002), existem algumas medidas que podem ser tomadas

para corrigir e/ou prevenir falhas deste tipo, destacando-se dentre elas:

» Adequagdo da tecnologia ao processo e as expectativas dos clientes;

= Estabelecimento de padrdes operacionais que orientem as decisdes dos funciondrios,
mas sem prejudicar os niveis necessarios de flexibilidade e autonomia;

* Defini¢do de medidas de avaliagdo de desempenho coerentes com as expectativas dos
clientes;

» Utilizacdo de ferramentas de andlise da qualidade como histogramas, diagramas de

processo e graficos de controle.

Nessa linha, o proximo tépico serd dedicado a exposicio de como os objetivos de
desempenho devem ser mensurados e os niveis de servi¢o estabelecidos, em cada fase dos

processos identificados na anélise do ciclo do servico.

5.2.3.3 Estabelecimento de niveis de servico ao cliente

LAMBERT e STOCK (2001) propdem algumas etapas para medi¢do e controle do

desempenho do servigo ao cliente:

* Criacdo de indicadores de desempenho para cada elemento dos processos criticos,
identificados durante a auditoria interna, que influenciam os objetivos de desempenho
considerados como prioridade;

= Estabelecimento de padrdes quantitativos ou qualitativos para os indicadores de

desempenho, que podem se basear em padrdes histdricos, na expectativa minima dos
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clientes, no desempenho da concorréncia, em padrdes propostos na literatura ou por
sistemas de qualidade, entre outras fontes;

= Medicao do desempenho atual de cada elemento: € importante acompanhar a coleta de
informacdes, formatacdo e andlise dos dados, além dos procedimentos de controle e
sistemas utilizados para obten¢do dos dados. Caso as informacdes ndao sejam
confidveis, decisdes incorretas podem prejudicar o posicionamento da empresa no
mercado;

= Comparacgido dos valores atuais com os padrdes estabelecidos para identificacdo de
possiveis problemas, quando os valores atuais estdo aquém dos padrdes, atuando como

um alerta para a empresa adotar agdes corretivas.

No caso do servico de transportes, € importante ressaltar que a cooperacao do cliente também
€ essencial para que a empresa obtenha informagdes sobre a velocidade, as condi¢des dos
produtos entregues, entre outros aspectos da prestacdo de servico. Para isso, o cliente deve
estar convencido que o monitoramento do servico levard a melhoria no nivel de servigo

futuro.

Na perspectiva do cliente, alguns exemplos de medidas relevantes de desempenho sdo:
quantidade de reclamacgdes e de indenizacdes causadas por avarias e/ou extravios durante o
transporte da carga; coletas no hordrio; consisténcia do prazo de entrega; disponibilidade de
veiculos em condicdes adequadas; grau de capacitagdo dos funciondrios; entre outros

indicadores relacionados ao setor em que a transportadora atua (POLI; SCHERAGA, 2003).

Ja as empresas de transporte, em geral, adotam medidas similares, porém sob a perspectiva de
fornecedor e ndo apenas do cliente. Assim, utilizam medidas de produtividade de contribuicao
em valores por empregado, rota, veiculo ou terminal. Estas medidas sdo geralmente utilizadas
apenas internamente, porém podem ser apresentadas aos clientes em negociacgdes de reajuste

ou acordos de parceira (LAMBERT; STOCK, 2001).

E importante lembrar que os indicadores de desempenho variam de acordo com o segmento
de mercado em que a empresa atua, ji que resultam de uma andlise das expectativas dos
clientes e seus respectivos objetivos de desempenho, bem como dos processos operacionais

criticos para garantir o nivel de servico exigido pelo cliente.
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Segundo CLOSS et al (2005), os métodos desenvolvidos para melhoria do desempenho do
sistema logistico resultaram em beneficios significativos para a organiza¢do. Porém, o sistema

de medicao do desempenho obtido ndo acompanhou as mudancas ocorridas.

Algumas organizacOes continuam considerando o custo unitdrio como 0 mais importante
indicador de desempenho, situagdo exigida no ambiente em que a minimizacdo de custos
direcionava todas as acdes. Entretanto, na medida em que as organizagdes iniciaram um
processo de diferenciacdo no mercado, oferecendo pacotes de servigo especificos para
diferentes segmentos de mercado, tornou-se necessdria a revisdo dos indicadores de
desempenho. Enquanto o custo unitdrio continuard tendo sua relevancia, outros indicadores,
relacionados as caracteristicas do servico necessdrias para atender as expectativas dos

clientes, tornaram-se indispensaveis (CLOSS et al, 2005).

Neste contexto, o sistema de indicadores utilizado deve contemplar as informacdes
necessdrias para guiar as acdes da empresa, de modo a prover o nivel de servigo desejado pelo
cliente. Outro fator importante reside na confiabilidade e na consisténcia das informagdes
disponibilizadas. Caso as informagdes estejam incorretas ou inapropriadas, a organizacdo

pode tomar decisdes ndo condizentes com seu real desempenho.

5.2.3.4 Identificacao de oportunidades de melhorias

Segundo LAMBERT e STOCK (2001), a auditoria externa permite a identificacdo de
problemas com os clientes e estratégias de marketing. Quando utilizada em conjunto com a
auditoria interna, proporciona que seja feito um ajuste na operagdo, inclusive por segmento de
cliente, podendo gerar uma melhoria na lucratividade da empresa e no nivel de servigo

oferecido.

Ao analisar formas para melhoria do nivel de servico ao cliente, € igualmente critico avaliar,
tanto os elementos importantes, quanto os relativamente sem importancia, pois as condi¢des
de mercado podem mudar ao longo do tempo. Além disso, em alguns casos, os clientes
podem ndo saber o que exatamente podem esperar do prestador do servi¢o, pois existem

alguns aspectos nunca oferecidos a ele (LA LONDE; INNIS, 1994).
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O processo de auditoria de servicos permite que as transportadoras e os embarcadores
identifiquem formas de melhorar a produtividade do transporte de cargas, vital para a
eficiéncia do sistema logistico. Algumas dreas em que podem ocorrer melhorias sdo: o projeto
do sistema de transporte e de seus procedimentos, métodos e equipamentos; a utilizacdo da

mao-de-obra e dos equipamentos e; o desempenho dos recursos envolvidos.

De acordo com CORREA e CAON (2002) e ALBRECHT (1993), a organizacdo pode
desenvolver um plano de capacitacdo e treinamento para direcionar e garantir que as acoes de
seus dos funciondrios, principalmente, os envolvidos nos processos mais criticos, estejam de
acordo com os objetivos de desempenho priorizados pelos clientes. Neste sentido, a empresa
deve conseguir comunicar a todos os membros da organizacdo, a importancia da adicao de
valor para o cliente. Os métodos utilizados de treinamento e comunicacdo desempenham um
papel central para proporcionar um melhor entendimento das necessidades e expectativas dos

clientes, bem como da estratégia que deve ser adotada para sua conquista € manutengao.

Além disso, segundo FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), existem processos
operacionais que permitem melhorias substanciais, pois muitas organizacdes nao
acompanharam o grande avango tecnolégico ocorrido nos udltimos anos. Por exemplo, os
pedidos de coleta podem ser inseridos em terminais de computadores, ao invés de ser
necessario um telefonema, tornando o processo mais agil, com menos erros e melhorando a
comunicacdo com o cliente. Nesta linha, a drea de tecnologia e informagdo pode contribuir
significativamente para a melhoria do nivel de servi¢o e reducdo de custos logisticos, sendo

tratada, posteriormente, em um tépico exclusivo deste capitulo.

5.2.3.5 Barreiras para uma estratégia de servico ao cliente

Apesar da metodologia de avaliacdo proposta representar uma ferramenta que pode ser
bastante util para a adequacdo da operacdo de transporte as reais expectativas dos clientes e a

identificacdo de oportunidades de melhorias, existem algumas barreiras para sua aplicagao.

Muitas empresas possuem dificuldades em superar as barreiras que podem minar a adogdo de
um processo de servico ao cliente de sucesso. LAMBERT e STOCK (2001) afirmam que

atuar em um setor, sem considerar completamente as exigéncias especificas dos clientes, pode
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ser um erro muito custoso para a empresa. Além disso, a equipe comercial pode estar criando
expectativas irreais nos clientes, prometendo, por exemplo, prazos de entrega menores, apenas
para conseguir concretizar a venda mais facilmente. Isto pode acarretar um incremento
considerdvel nos custos de transporte, pois o nivel de servigo prometido estard muito acima do

realmente necessario.

Outro ponto que merece destaque consiste em que as expectativas dos clientes e os padroes de
servico sdo afetados pelo ambiente competitivo e pelas préticas tradicionais da indudstria em
questdo. Conseqiientemente, é fundamental que a empresa entenda as normas da industria,
expectativas € os custos necessdrios para prover os niveis de servico ao cliente, adequados

para o setor, antes de definir o pacote de servi¢o que serd oferecido.

5.3 Tecnologia como aliada

As mudangas econdmicas, ocorridas nos dltimos anos, tornaram o servigo ao cliente, uma
fonte potencial de vantagem competitiva. Devido a crescente exigéncia por qualidade de
servico, por parte dos embarcadores, algumas empresas de transporte rodovidrio estdo

passando por um intenso processo de modernizacao, adotando tecnologias mais sofisticadas.

GARRET (2003) destaca que as empresas de logistica e de transportes estdo enfrentando
constantes mudangas tecnolégicas nos ultimos 20 anos. As empresas tém buscado
ferramentas, ndo somente para aumento do desempenho operacional, mas também para

melhoria da lucratividade do negdcio.

Segundo FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), na base dessas novas tecnologias esta
a revolucdo da tecnologia de informacdo (TI). Suas aplicagdes permitem aperfeicoar todo
projeto do sistema logistico, englobando o transporte, além de gerenciar de forma integrada e
eficiente seus diversos componentes. Neste ambiente, na medida em que as novas tendéncias
mundiais tornam a logistica mais complexa, cresce a importancia da utilizagdo de TI, como
um instrumento fundamental para gerenciar, de forma eficiente e eficaz, essa crescente

complexidade.
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Neste trabalho, serd enfatizado o emprego de TI na édrea de transportes. De acordo com
FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), entre as iniciativas para aprimorar as atividades
de transporte, estdo sendo realizados grandes investimentos em tecnologia de informagao. O
principal objetivo destes investimentos consiste em fornecer melhor planejamento e controle

da operacgdo, assim como a busca de solu¢des que possibilitem reducdes nos custos.

E importante frisar que a empresa deve analisar a viabilidade dos projetos, comparando o
valor dos investimentos com os beneficios que serdo gerados, como, por exemplo, retorno em
vendas e/ou lucratividade, proporcionado com a melhoria do servigo. Além disso, atualmente,
com o avango tecnoldgico, as informacdes podem ser obtidas em tempo real. Contudo, a
tecnologia de informacdo apenas exercerd um papel importante na cadeia logistica, se os

dados analisados forem confiaveis.

As oportunidades de aplicacdes de TI envolvem tanto o fluxo de dados e informagdes, quanto
as operacgdes de transporte. Segundo GARRET (2003), algumas das solucdes mais utilizadas
baseiam-se em sistemas para monitoramento dos veiculos em transito e para identificacao das
melhores rotas. Outro exemplo consiste na utilizacdo da troca eletronica de dados via EDI,

citada por LAMBERT e STOCK (2001).

Devido a sua importancia, as seguintes aplicacdes serdo expostas com maior detalhe:
=  Roteirizadores;
= Sistemas de manutencao de frota;
= Sistemas de rastreamento via satélite;
» EDI - Electronic Data Interchange (ou troca eletronica de dados);
=  (Cddigo de Barras;
» RFID - Radio Frequency ldentification (ou identificacdo por radio freqiiéncia);

* Comunicacao Wireless (ou sem fio) - Baixa automética de entregas.

5.3.1 Roteirizadores

Segundo VALENTE, PASSAGLIA ¢ NOVAES (1997), os softwares de roteirizagdo sao
utilizados no Brasil desde 1972 e, ja nesta época, os beneficios colhidos eram grandes. Com o

passar do tempo, foram se modernizando e ampliando suas fungdes.
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Atualmente, sdo utilizados para simulacdo de coletas e entregas e para o dimensionamento da
frota necessdria, de acordo com o montante de pedidos. Alguns deles, inclusive, permitem um
zoom do mapa vidrio, para avaliacdo da distancia entre os pontos de coleta/entrega. Estes
softwares ainda podem ser interligados a outros equipamentos e sistemas, para, por exemplo,

a emissao de notas fiscais, conforme os roteiros definidos.

De acordo com GARRET (2003), os roteirizadores permitem tanto reducdes de custo, como a
melhoria dos servigos prestados, pois permitem a racionalizacio da frota. Podem ser
utilizados para maximizar os carregamentos de veiculos e roteirizar os pedidos, de modo a
reduzir tempos e distancias, considerando as restricdes de operacdo, como prazos de entrega,

velocidades maximas permitidas, limite de carregamento por veiculo e os horérios de parada.

5.3.2 Sistemas de manutencao de frota

De acordo com VALENTE, PASSAGLIA e NOVAES (1997), este sistema engloba mdédulos
para controle de veiculos, motoristas, pneus, combustiveis, manuten¢do preventiva, custos
operacionais e producdo da frota. Alguns programas fazem o controle da vida util dos pneus e
pecas de almoxarifado, sendo que podem ser integrados com sistemas administrativos, como

o de compras, por exemplo.

O software trabalha basicamente com informagdes cadastrais, de consumo e precos unitarios,
para verificacdo de custos e desempenho de cada veiculo. Permite a identificagdo de veiculos
com consumo fora dos parametros, além dos motivos de baixas de pneus. Além disso,
proporciona o acompanhamento dos servicos realizados, controle de garantias e planejamento
da manutencdo preventiva. Por fim, fornece a avaliacio do desempenho de motoristas,

mecanicos e outros profissionais.

Desta forma, os sistemas de manutencdo de frota podem trazer muitas vantagens para a
empresa, como, por exemplo: aumento da disponibilidade e produtividade da frota, melhoria
do desempenho da equipe de manutenc¢ao e, principalmente, reducdes significativas de custo,

devido ao maior controle do consumo de combustivel e pneus.
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5.3.3 Sistemas de rastreamento via satélite

Segundo HYLAND (2002), a tecnologia de rastreamento via satélite constitui um efetivo
meio de comunicacao, pois permite que os motoristas enviem informagdes importantes para a
empresa, referentes ao processo operacional, além de proporcionar a identificacio do
posicionamento do veiculo. A tecnologia utilizada neste sistema € o Global Positioning
System (GPS), que se baseia na comunicagdo via satélite, j4 que os satélites tém sua posi¢ao
precisamente determinada. O GPS foi desenvolvido pelas Forcas Armadas norte-americanas

e € composto por um conjunto de 24 satélites que percorrem a 6rbita da Terra a cada 12 horas.

Segundo VALENTE, PASSAGLIA e NOVAES (1997), um receptor montado no veiculo
contata um satélite e calcula a latitude, longitude, altitude e velocidade do caminhdo. Uma vez
determinada a posicdo, o receptor envia a informagdo a outro satélite que retransmite a
informacdo a base da empresa. Por fim, a posi¢do é sobreposta em um mapa digitalizado,

disponibilizado nos computadores da empresa.

O sistema de rastreamento € composto, basicamente, por dois itens: o hardware embarcado
nos veiculos e um software, instalado na base de operagdes da transportadora. O hardware €
composto pelo MCT (Mobile Communication Terminal - Terminal de Comunicagdao Médvel),
do qual fazem parte, o terminal de dados e a antena de comunicagdo via satélite. Além disso,
o sistema comporta dispositivos para aplicacdes de seguranca, com uma série de sensores €

atuadores instalados de acordo com o perfil de risco da carga transportada.

TAM (2003) afirma que este sistema permite que a empresa seja responsdvel pelo
gerenciamento das atividades de monitoramento, rastreamento € comunicacdo com a frota.
Este software é geralmente customizavel, de acordo com as necessidades da empresa, sendo

passivel de integracdo com outros sistemas.

Além disso, a frota € visualizada em mapas digitalizados, facilitando a consulta de posicdes
do veiculo em tempo real, cadastro de referéncias (postos de abastecimento e postos policiais,
por exemplo), verificacdo dos pontos de parada, pesquisas de veiculos mais préximos de um
determinado ponto, definicdo de rotas e medi¢do de distincias no mapa (VALENTE;
PASSAGLIA; NOVAES, 1997). Na figura a seguir, encontra-se um exemplo de mapa

digitalizado:
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Figura 5.8- Mapa digitalizado

Fonte: Autotmc5

Além de permitir o rastreamento dos movimentos do veiculo e o controle da velocidade, o
sistema age como um grande aliado para garantir a seguranca durante o transporte, pois
permite o bloqueio do veiculo e o travamento automético das portas/baus, nos casos em que
ocorre falta de informacdo, perda de sinal, desvio de rota, porta aberta sem autorizacdo da

empresa ou parada indevida.

5.3.4 EDI - Electronic data interchange

De acordo com VALENTE, PASSAGLIA e NOVAES (1997), o sistema de EDI possui
grande importancia para a troca de informag¢des e documentos entre empresas, por intermédio
de computadores interligados eletronicamente. Esta ferramenta proporciona a industria, as
transportadoras e ao varejo, possibilidades de reducdo de tempos na operagdo, além de maior

confiabilidade dos processos, uma vez que elimina grande parte das tarefas manuais.

Com esta tecnologia, é possivel a transmissado eletronica, entre os elos da cadeia, dos pedidos
de compra, notas fiscais, avisos de embarque e faturamento, especificacdo de produtos e
encomendas, entre outros documentos necessdrios para a operacdo. Nas empresas de
transporte, o sistema ¢ utilizado, principalmente, para compatibilizar suas rotinas de embarque

e desembarque as necessidades dos clientes, como prazos e/ou custos menores. E importante

> Fonte: Autotrac Comércio e Telecomunicagdes S/A. Disponivel em <http:/www.autotrac.com.br>



58

ressaltar que os documentos e formulérios transmitidos devem ser padronizados para que haja
compatibilidade entre a tecnologia dos envolvidos no processo. Ou seja, deve haver uma
definicdo comum de palavras, cddigos e simbolos, além do mesmo formato e ordem de

transmissao.

Outro fator relevante é a necessidade do sigilo das informagdes. Para garantir a integridade
dos dados, ¢ utilizada uma linguagem codificada (criptografada) para cada usudrio. O sistema
baseia-se numa rede de caixas postais eletrOnicas, em que, para cada transferéncia de
documentos, o usudrio recebe um protocolo emitido automaticamente pelo sistema

(VALENTE; PASSAGLIA; NOVAES, 1997).

Segundo LAMBERT e STOCK (2001), o EDI € um sistema complexo devido aos fatores ja
citados. Porém, uma vez implantado, sua interface e comunicacdo tornam-se de fécil
utilizagdo. Os principais beneficios desta tecnologia € a desburocratizagdo da empresa e uma
maior agilidade dos processos. Atividades, como levantamento de arquivos, simples
conferéncias, entrada e envio de dados, entre outras, passam a representar um menor volume
de trabalho e, conseqiientemente, menores custos administrativos. Outros beneficios apdiam-
se na reducdo do volume de papel gerado, aumento da confiabilidade das informacdes,
aumento da velocidade de transmissio de dados, reducdo do ciclo de pedido e,
conseqiientemente, dos niveis de estoque. Desta forma, o EDI pode proporcionar um
diferencial entre as empresas, podendo melhorar a qualidade da prestacdo de servicos, devido

a sua rapidez, seguranca e efici€ncia.

5.3.5 Codigo de Barras

Segundo MATSUBAYASHI (2003), em geral, o trabalho do departamento de expedi¢cdo
apresenta ineficiéncias que exigem retrabalho, como, por exemplo: diferentes etiquetas de
embarque sdo coladas pelos embarcadores, transportadoras e outros agentes; ha falta de
informacdes para o caminhdo que fard a coleta, que chega ao local sem o Conhecimento de
Transporte Rodovidrio de Cargas (CTRC) pronto, requerendo a emissdo de uma minuta de
coleta e retorno ao local de origem para preparacdo do documento fiscal e; problemas na

comunicacdo entre embarcadores e transportadores com relagdo as caracteristicas das cargas.
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Esses processos podem ser melhorados com a etiquetagem dos produtos na origem, pelo
embarcador, utilizando-se uma chave de identificacdo Unica e padronizada para cada item.
Além de atuar sobre as inefici€ncias citadas, esta chave também permite a rastreabilidade do
produto. Nesta linha, a importancia dessa ferramenta vem crescendo com o aumento das
exigéncias legais e de mercado, em relacdio a seguranca dos produtos e servicos. A
rastreabilidade ideal é obtida quando cada produto carrega consigo, por meio de cdodigos,

informacdes sobre sua procedéncia, como foi manuseado, transportado e armazenado.

Neste sentido, a EAN desenvolveu o sistema EAN.UCC®, que segundo a defini¢do existente

no site desta institui¢do:

O Sistema EAN.UCC é um conjunto de padrdes, que possibilita a gestdo eficiente de cadeias de
suprimentos globais e multissetoriais, identificando, com exclusividade, produtos, unidades logisticas,
localizagdes, ativos e servicos. Ele facilita os processos de comércio eletrénico, propondo solucdes

estruturadas para mensagens eletrdnicas e viabilizando a total rastreabilidade das operacdes.

A chave de identifica¢do no Sistema EAN.UCC chama-se SSCC (Serial Shipping Container
Code, ou Codigo de Série da Unidade Logistica). Vale ressaltar que € possivel utilizar a chave
SSCC vinculada a ferramentas padronizadas de EDI, permitindo a comunicagao eletronica das

informacdes entre clientes, transportadoras, operadores logisticos e outros elos da cadeia.

Segundo MATSUBAYASHI (2003), a SSCC pode ser representada por codigo de barras para
possibilitar a leitura tica no ponto de venda, no recebimento, nos depdsitos ou em qualquer
outra etapa, em que seja necessdria a captura de dados nos processos de negécios. Além disso,
nas transportadoras, as cargas fracionadas podem ser consolidadas em um carregamento (por
exemplo, em paletes), associando-se um novo SSCC para rastrear e rotear os fretes. Quando
as mercadorias chegarem ao destino final, o operador "escaneia" os SSCCs, permitindo a
checagem do recebimento das mercadorias fisicas com as informacgdes que poderiam ter sido
previamente comunicada por meio do EDI, no pedido de compra. Em seguida, o recebedor

das mercadorias pode enviar uma confirmag¢do do recebimento, também via EDI.

A utilizacdo do c6digo de barras padronizado pode proporcionar uma importante vantagem
competitiva as empresas, pois resulta em reducdo de custos operacionais € permite maior

controle e rastreamento das cargas transportadas. Vale ressaltar que, além do padrdo

® Disponivel em <www.gs1brasil.org.br>. Acesso em: 15 jan. 2006.
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EAN.UCC, existem padrdes proprietarios no setor, mas que nao oferecem possibilidade de
consisténcia entre o fluxo fisico e o fluxo de informagdes, sendo, assim, uma solugdo
incompleta. Ja o padrao EAN.UCC associa as chaves de identificacdo das unidades logisticas
(por exemplo, o SSCC) com as mensagens padrio de EDI, de forma a oferecer uma

linguagem comum para todos os integrantes da cadeia de suprimentos.

De acordo com MATSUBAYASHI (2001), hoje, no Brasil, o setor mais avangado, tanto em

N

relacdo a padroniza¢do, como em relacdo ao uso de novas tecnologias, é o farmacéutico,

devido a sua grande preocupacdo quanto ao roubo de cargas e a necessidade de um alto

controle de qualidade em todas as fases do processo, inclusive a distribuicao.

Assim, o setor farmacéutico estd cada vez mais sofisticado em relacao a rastreabilidade, mas €
preciso automatizar todo o processo para facilitar o acesso as informacdes sobre cada produto,
garantir a confiabilidade dos registros e tornar o levantamento de informacdes mais rdpido.
Segundo BUSHNELL (2001), a utilizagdo do c6digo de barras permite a automatizagdo do

processo de captura de dados, garantindo a validade e consisténcia dos dados obtidos.

5.3.6 RFID - Radio frequency identification

O RFID € uma tecnologia baseada em etiquetas eletronicas que emitem sinais de riddio e
leitores que captam este sinal. A etiqueta € formada por um chip que contém informacgdes a
respeito do objeto e uma antena que comunica estas informagdes via ondas de radio, ao entrar

em contato com o campo de radio-freqii€ncia criado pelos leitores (EPC GLOBAL, 2004).

Esta tecnologia ja vem sido utilizada ha décadas para identificacdo de avides de guerra, mas
apenas recentemente, tem sido implantada na area comercial. O uso do RFID ¢ interessante
em qualquer drea em que um sistema de cddigos de identificacdo unicos € necessario. A
etiqueta pode conter tanto informacdes simples, como instru¢des de lavagem de uma blusa,
quanto instru¢des complexas, detalhando a linha de montagem de um carro. As informacdes
sao gravadas na etiqueta por meio de um cédigo eletronico de produto, conhecido como EPC

(Eletronic Product Code).
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De acordo com uma pesquisa realizada pela MICROSOFT (2004) no Reino Unido,
envolvendo 50 varejistas e 65 industrias, apesar da crescente cobertura do RFID pela
imprensa, poucos executivos estdo familiarizados com esta tecnologia. Segundo as conclusdes
deste estudo, apenas 25% dos executivos da indudstria e 14% do varejo, conhecem em
detalhes, o real impacto desta tecnologia nos negécios. Apesar disto, muitos ja reconhecem as
aplicacoes e beneficios que podem ser gerados pelo RFID, com destaque ao seu potencial na
cadeia de suprimentos, identificando seus principais desafios, como niveis altos de estoque,

dados nao confidveis e rastreabilidade do processo.

Os principais beneficios identificados pela pesquisa encontram-se na figura a seguir:
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Figura 5.9- Beneficios gerados pelo RFID
Fonte: adaptado de MICROSOFT (2004)

Pode-se perceber que existem importantes beneficios gerados pelo RFID, garantindo um
melhor gerenciamento da cadeia de suprimentos. Com esta ferramenta, as organizacdes
conseguiriam atender as necessidades dos clientes mais eficientemente, pois teriam dados
mais confidveis e informagdes em tempo real da localizacdo dos bens. Contudo, ainda existem
muitos obstaculos a serem superados. Esta mesma pesquisa concluiu que a maior barreira para
a implantagc@o do RFID ¢ a falta de conhecimento sobre a tecnologia pelos executivos. Além
disso, as etiquetas continuam sendo consideradas com custo elevado, tornando dificil
demonstrar um retorno sobre o investimento positivo. O alto preco das etiquetas também
inviabiliza que sejam realizados vdrios testes antes da implantacdo definitiva da tecnologia,

aumentando os riscos envolvidos no processo.
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Segundo CRAWFORD e GOLDMAN (2004), outro desafio refere-se a falta de padronizacao.
O uso de padrdes, tanto em termos de codificagdo, como faixas de freqiiéncia, € essencial para
viabilizar o uso da tecnologia EPC/RFID no gerenciamento da cadeia de suprimentos. Desta
forma, os 6rgdos de padronizacdo, como a EAN do Brasil, por exemplo, estio empenhados

em criar um padrdo aberto, multissetorial e global.

A figura a seguir demonstra a movimentagao do produto ao longo da cadeia de suprimentos,

bem como os pontos de leitura das informacgdes da fag (etiqueta):
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Figura 5.10- Movimentacdo do produto, utilizando o RFID
Fonte: adaptado de GS1 BRASIL

E importante notar que em cada momento em que a leitura da tag € realizada, os dados sdo
armazenados, ou no fabricante, ou na transportadora, ou no varejo. Este fato € representado na
figura pela designacdo EPC Instance Data, que indica os dados armazenados no cddigo

eletronico do produto.

De acordo com a EPC GLOBAL (2004), as evidéncias no mercado demonstram que a
utilizacdo do RFID est4 crescendo, em especial nos Estados Unidos. Apesar dos desafios e
riscos de implantacdo, um maior nimero de empresas estd avaliando a tecnologia. Sob a

perspectiva da cadeia de suprimentos, os pioneiros foram a rede de varejo Wal-Mart e o
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Departamento de Defesa Americano. Mas, cada vez mais outros setores, inclusive o

farmaceéutico, estao se interessando pelos beneficios que podem ser obtidos.

O uso do RFID no mercado farmacéutico estd crescendo rapidamente, pois pode contribuir na
solugdo de problemas enfrentados hd anos pelos laboratérios. A empresa de consultoria
Accenture formou um grupo composto de representantes da industria farmacéutica,
distribuidores e varejistas, para explorar os beneficios da utilizacdo do RFID na cadeia de
suprimentos farmacé€utica, visando a reducdo de custos e implantacio de melhorias

(HINTLIAN, 2004).

Este grupo visualizou algumas areas de aplicagdo desta tecnologia, considerando tanto as
tradicionais, como gerenciamento do fluxo de materiais e visibilidade do estoque, como as

especificas para a industria farmacéutica. Foram identificadas trés dreas prioritarias:

= Combate do crescimento de medicamentos falsificados, drea de crescente pressao
exercida pelas organizagdes governamentais;

= Gerenciamento da logistica reversa e situacdes de recall,

=  Melhoria da eficiéncia do recebimento de mercadorias, verificando se todos os

produtos solicitados foram entregues.

Cada companhia do grupo formado disponibilizou partes de sua operagao que serdo utilizadas
para testar como o RFID funcionard na cadeia de suprimentos. Cada laboratério selecionou
dois medicamentos que serdo rastreados desde a industria, passando pelo distribuidor, até
chegar as farmdcias. Caso o projeto demonstre que esta tecnologia pode proporcionar um
efetivo retorno do investimento nas dreas citadas, a utilizagdo serd expandida para outras

operacoes, produtos e processos de negdcio.

Finalizando este item, existe uma discuss@ao em torno da questdo se o RFID substituird o
codigo de barras. Segundo CRAWFORD e GOLDMAN (2004), essas duas tecnologias sao
complementares, pois enquanto o RFID pode armazenar mais dados, o cédigo de barras
possui um custo significativamente inferior. O RFID permite uma maior automac¢do do
processo de coleta de dados e a leitura de vdrias etiquetas ao mesmo tempo. Entretanto, o

codigo de barras também € bastante confidvel e, devido ao baixo custo, continuard provendo
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um melhor retorno sobre o investimento em muitas aplicagdes. Além disso, possui sinergia

com o RFID e pode servir como um backup muito util.

5.3.7 Comunicac¢ao wireless - baixa automatica de entregas

Segundo TAM (2003), a comunicagao wireless (sem fio), permite que as informagdes sejam
propagadas e rastreadas por toda cadeia de abastecimento, de forma mais eficaz, eficiente e
em tempo real. Este sistema pode proporcionar significativas melhorias de processos de

comunicacdo entre a empresa e seus colaboradores em campo.

Sua importancia no caso das transportadoras baseia-se na necessidade de fornecimento de
informacdes atualizadas sobre entregas e coletas de mercadorias para seus clientes. A solug¢do
¢ oferecida por provedoras de aplicacdes wireless (sem fio) corporativas. Com ela, é possivel
programar e acompanhar a trajetéria dos veiculos, em tempo real, a partir de um sistema
integrado em aparelhos de rddio movel digital ou celulares. Na figura a seguir, estd

demonstrado o fluxo das informagdes neste sistema:

A — -

— -_--]

o) ™

apds ler a mensagem o caminhdo se desloca _ i
até o endereco indicado pelo cliente ale“'!e“de fa ';eg'“m do pedida
e 0 sistema envia a mensagem ao

aminhae responsavel

o
gl
(hegam

mensagem € respandida

o status de cada ordem de entrega
& controlado pelo call center

Figura 5.11- Fluxo de comunicagio wireless’

Fonte: COMPERA

No momento em que as tarefas didrias sdo geradas para cada veiculo, a informacao é enviada

para a provedora, que transmite os dados para o equipamento mével de cada motorista. Apds

! Disponivel em < http://www.compera.com.br >. Acesso em: 15 jan. 2006.
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a realizacdo ou ndo da entrega, o motorista seleciona mensagens pré-configuradas, de acordo
com a ocorréncia gerada, em uma lista relacionando as entregas de sua responsabilidade. Os
dados seguem, entdo, para a provedora que reenvia a informacdo para a transportadora. Os
dados sao atualizados no seu servidor e podem ser disponibilizados em um site da Internet,
para que os clientes consigam acompanhar as operagdes envolvendo sua carga (TELECOM

NEGOCIOS, 2004).

Pode-se notar que este sistema permite que os motoristas tenham as informagdes necessarias
para a realizacdo do trabalho e que a empresa controle toda a operagdo, desde a visualizacdo

dos trabalhos em execucao, até o0 monitoramento detalhado de cada etapa a ser cumprida.

5.4 O Setor Farmacéutico

O mercado de medicamentos, no Brasil, estd cada vez mais pulverizado, dificultando o
entrosamento entre as redes farmacéuticas e seus fornecedores. Segundo um estudo publicado
pelo DATAMARK (2002), sdo cerca de 300 empresas farmacéuticas, sendo que as 10
maiores controlam mais de 40% do mercado. Entretanto, na inddstria e no varejo
farmacéutico, as fatias de mercado de cada empresa nao passam de 5%. Nem o movimento de
fusdes que atingiu o mercado farmacéutico alterou essa fragmentacdo. Ao contrdrio do que
ocorre no segmento de supermercados, nenhuma empresa industrial ou comercial € forte o
bastante para exercer lideranca sobre seus fornecedores ou clientes e armar uma vigorosa

cadeia de suprimentos (AMARAL JUNIOR; MACHLINE, 1998).

O estudo do DATAMARK (2002), também, destaca que, na ponta de comercializa¢do, atuam
cerca de 450 distribuidores, 60 mil farmécias e perto de 180 mil médicos no atendimento ao
paciente. Assim, pode-se notar que a cadeia de suprimentos do setor farmacéutico é bastante

complexa, sendo detalhada melhor a seguir.

5.4.1 Cadeia de suprimentos do setor farmacéutico

De acordo com um artigo do GRUPEMEEF (2002), muitas transformagdes vém ocorrendo na

distribuicdo de medicamentos no Brasil, que hoje se apresenta muito diferente do passado,
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quando os laboratdrios vendiam diretamente para os pontos de venda. Naquela época, a figura
do distribuidor era discreta e a menor quantidade de farmdcias permitia que os laboratérios

pudessem atender diretamente os clientes finais.

Com o passar do tempo, o ndmero de farmacias aumentou substancialmente, inviabilizando a
venda direta em muitos casos, em que o custo da operacdo logistica tornou-se muito alto. A
partir deste cendrio, o nimero de distribuidores como intermedidrios comecou a aumentar.
Apbs os anos 70, a atividade de distribuicdo de medicamentos foi se profissionalizando,
devido ao desenvolvimento da comunicagdo e a chegada de novos conceitos de gestdo. Neste
ambiente, os distribuidores comecaram a aprimorar sua operagcdo logistica. A seguir, estd

representada a cadeia de suprimentos atual da drea farmacéutica:

Fornecedores de
matérias-primas

I

Fabricantes
(laboratérios)

l v
Distribuidores
Farmacias < |
(redes e independentes) v
l Mercado institucional
(hospitais, centros de salde)
Consumidor ¢
final Paciente

Figura 5.12- Cadeia de suprimentos da drea farmacéutica

Fonte: adaptado de AMARAL JUNIOR e MACHLINE (1998)

Esta figura representa a cadeia de suprimentos desde os fornecedores de matérias-primas até o
consumidor final, passando pelos laboratdrios, que entregam medicamentos diretamente as
farmdacias ou por meio de distribuidores. No caso das redes de farmdcia, em geral, os
fabricantes e distribuidores entregam os medicamentos ao depdsito central, que armazena os

produtos e os aloca as lojas (AMARAL JUNIOR; MACHLINE, 1998).
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De acordo com o GRUPEMEF (2002), as grandes redes de farmdcias representam 25% do
movimento e compram diretamente dos laboratérios. Ja as farmdacias independentes,
dificilmente, movimentam o volume minimo necessario para a aquisi¢do direta do fabricante,
comprando, portanto, dos distribuidores. Esta operagdo acaba reduzindo as margens de lucro,
porém apresenta algumas vantagens como, por exemplo, a redu¢do do prazo de entrega, ja que
o do fabricante € de dois a cinco dias tteis, enquanto o do distribuidor € de um a dois dias.
Além disso, o distribuidor entrega uma gama de milhares de apresentacdes, enquanto cada

laboratério produz e distribui menos de 100 itens.

Além das farmdcias, o segmento institucional (hospitais, centros de saide, secretarias publicas
estaduais e municipais de satde) constitui um importante mercado para os laboratoérios. Este

mercado € abastecido com produtos de uso restrito a hospitais, entregues em embalagens

hospitalares.

5.4.2 Mudancas no mercado

Segundo CORREA (2004), o cendrio do setor farmacéutico alterou-se com o advento do
Plano Real® e o controle da inflacdo. As farmacias passaram a ter uma nova visdo de varejo.
Os estoques tornaram-se menores, pois ndo havia mais vantagens em se manter muitos
produtos estocados com a inflacdo controlada. Assim, passaram a trabalhar com sistema de

reposi¢do de estoques, exigindo entregas mais rdpidas e em intervalos menores.

De acordo com CORREA (2004), outra mudanca substancial no mercado ocorreu em 1999,
ano em que foi aprovada a lei regulamentando a oferta de medicamentos genéricos no Brasil.
Antes disso, as grandes empresas farmacéuticas eram protegidas pela sua marca no mercado e
as margens eram geralmente confortdveis. Neste ambiente, os esfor¢os para melhoria do
gerenciamento da cadeia de suprimentos nao eram considerados importantes, uma vez que os
distribuidores eram for¢cados a adquirir os medicamentos com a marca “proprietaria” destes
laboratdrios e os consumidores finais iriam, se necessdrio, a varios pontos de venda em busca

da especifica marca prescrita pelo médico.

¥ O Plano Real é um programa brasileiro de estabiliza¢io econdmica, lancado para combater a inflago.
Organizado em etapas, o plano resultaria no fim de décadas de inflacdo elevada e na substitui¢do da antiga
moeda pelo Real, a partir de primeiro de julho de 1994.
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Em contrapartida, com a introdu¢do dos genéricos no mercado, a preocupacao com o nivel de
servico logistico no ponto de venda passou a ser essencial. Se o medicamento de marca
prescrito ndo estiver presente no ponto de venda, hd uma lista de correspondéncia entre
marcas, seus principios ativos e os correspondentes genéricos, que fard com que a farmécia

ndo perca sua venda, mas sim o laboratdrio produtor do remédio em falta.

Desta maneira, esta nova situagdo alterou fortemente a postura dos laboratérios em relagdo ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos. A disponibilidade do produto passou a ser um
aspecto fundamental diante da concorréncia, isto é, o nivel de servigo nas farmécias ganhou
maior importancia, pois o consumidor passou a ter op¢des de compra, além do medicamento

prescrito pelo médico.

Finalmente, o transporte de medicamentos tem passado por uma série de mudancas causadas
pela criagdo de normas desde que a industria farmacéutica foi tomada por dentncias de
falsificacdao de remédios, hd alguns anos (GRUPEMEEF, 2003). Antigamente, ndo havia muito
controle sobre as transportadoras que manipulavam remédios e a atividade tornou-se uma das
areas mais frageis da industria. As principais normas e/ou requisitos legais aplicdveis ao

transporte de medicamentos estdo descritas no ANEXO 1 deste trabalho.

Vale ressaltar também que a inddstria farmac€utica estd sujeita a uma das mais rigorosas
regulamentacdes, em todos os paises (BROWN, 2003). Neste ambiente, os prestadores de
servico devem se adequar aos elevados padrdes de qualidade exigidos para o transporte de
medicamentos. Assim, as agéncias reguladoras decidiram disciplinar a atividade de transporte
no Brasil. Como conseqiiéncia, a distribuicdio de medicamentos estd tendo uma crescente

profissionalizacdo e padronizagao.

A ANVISA, por exemplo, criou uma série de medidas e tornou mais rigida a inspecdo nas
transportadoras, que agora podem ser multadas e até fechadas, caso apresentem
irregularidades (GRUPEMEF, 2003). Além disso, o laboratdrio que embarcou a mercadoria,
também, pode ser penalizado, caso contrate uma transportadora nio habilitada pela vigilancia
sanitdria. As transportadoras ainda estdo se adaptando as regras. Desta forma, o cliente deve
exigir toda documentacdo necessdria e realizar auditorias, com o objetivo de verificar a

adequacdo das instalacdes e processos operacionais as suas necessidades.
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5.4.3 Caracteristicas da distribuicio dos produtos farmacéuticos

No segmento farmacéutico, segundo o GRUPEMEEF (2003), as chamadas “Boas Prdticas de
Transporte de Produtos Farmacéuticos e Farmoquimicos”, além de uma eficiente
administracao de riscos, sdo de fundamental importancia para toda cadeia de suprimentos.
Como conseqiiéncia, as transportadoras t€ém tido custos maiores para se adaptar as novas
regras deste setor e corresponder aos niveis de servigo exigidos. Assim, estas empresas, para
continuarem rentdveis, devem direcionar esforcos e recursos para conhecer e atender
corretamente as necessidades do setor farmacéutico, adequando seus objetivos de desempenho

e, portanto, sua operacao a estas exigéncias.

Neste contexto, a distribui¢do de produtos farmacéuticos representa um grande desafio para as
empresas de transporte. Um dos motivos refere-se as proprias caracteristicas dos
medicamentos. O nivel de qualidade deve ser mantido durante toda a rede de distribuigdo,
para que os medicamentos ndo sofram alteracdes em suas propriedades e, portanto, em sua

integridade (BROWN, 2003).

Alguns medicamentos sdo tdo frageis, que possuem um ciclo de vida de apenas alguns dias.
Outros possuem uma durabilidade maior, mas podem custar milhares de ddlares a grama,
exigindo sofisticadas medidas de seguranca. Existem produtos que exigem, ainda, absoluto

controle das condi¢cdes de manuseio, armazenagem e transporte (SEIDEMAN, 2003).

Desta forma, se algumas mercadorias ndo forem distribuidas na velocidade necessaria e nas
condig¢des especificadas, podem perder rapidamente seu potencial e, conseqiientemente, seu
valor. Outros medicamentos possuem ainda componentes altamente téxicos aos seres
humanos, necessitando que a empresa siga as normas relativas a periculosidade de produtos

quimicos.

Além das caracteristicas do produto, um outro fator torna a distribui¢do de medicamentos
ainda mais complexa. Todos os envolvidos na fabricacdo e na cadeia de suprimentos, estao

sujeitos a elevadas multas em casos em que ocorra infragdo das leis e normas impostas pelos
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orgdos regulamentais. Portanto, toda a operacdo deve considerar, em seu projeto, as

exigéncias desses orgaos (GRUPEMEEF, 2003).

Outro ponto importante € o fato das empresas farmacéuticas possuirem linhas de produtos
bastante diversificadas, desde talco para bebés, até dispositivos eletronicos (SEIDEMAN,
2003). Isto permite que os laboratérios protejam seus medicamentos mais valiosos,
transportando-os juntamente com produtos mais convencionais, reduzindo o valor do

carregamento e sua atratividade a possiveis roubos.

Neste contexto, segundo SEIDEMAN (2003), transportar medicamentos pode ser bastante
diferente de outros produtos, devido ao elevado grau de expertise exigido. As empresas
prestadoras de servico devem possuir experiéncia, além de serem certificadas para lidar com
esses produtos. Os laboratérios, portanto, acabam tendo que buscar prestadores de servigo
qualificados que entendam suas necessidades e garantam os elevados niveis de servigo

exigidos.

5.4.4 Processos operacionais

Além dos processos operacionais convencionais de transporte, uma empresa atuante no setor

farmacéutico deve seguir as seguintes diretrizes, propostas pela TRANSQUALIT FARMA’®:

= O transporte deve ser realizado sem afetar a integridade ou pureza dos produtos;

» A identificacdo do produto deve ser mantida por todo o processo;

= Os niveis de temperatura necessdrios para a operacdo no armazém, devem ser
documentados, monitorados e registrados, conforme definidos pelos fabricantes dos
produtos farmacéuticos e farmoquimicos;

= A empresa deve definir um plano de controle de pragas;

* O procedimento para a limpeza da frota deve ser documentado e aplicado, incluindo

sanitizacdo e desinsetizagdo dos veiculos;

® TRANSQUALIT FARMA é um Sistema de Gestdo da Qualificacdo para Empresas de Transporte de Cargas com
foco em produtos farmacéuticos. Este sistema surgiu de uma parceria da Fundac¢io Carlos Alberto Vanzolini
(FCAV), a Associag@o Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e a NTC&Logistica.
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= Devem ser utilizados somente veiculos com carroceria fechada como, por exemplo,
tipo bau;

= A empresa deve definir e documentar quais as cargas compativeis para o transporte.
Por exemplo, os medicamentos ndo podem ser transportados com produtos radioativos
ou toxicos. Além de ndo poderem ser contaminados por outros produtos, também ndo
podem contaminar outros materiais;

= (Os produtos, incluindo os sujeitos a controle especial, devem ser transportados com
toda documentacao necessdaria;

= A empresa deve comunicar a autoridade sanitaria local, em caso de suspeita de fraude

ou falsificacdo de produtos.

Pelo exposto, os centros de distribui¢do da transportadora devem possuir, por exemplo,
sistemas de monitoramento de temperatura e umidade do ar; sala climatizada; licencas da
vigilancia sanitdria, entre outros. Outro item importante para o setor farmacéutico €
procedimento de gerenciamento de risco, pois a carga € muito visada (GRUPEMEF, 2003). A
operacdo deve ser rastreada, permitindo a localizacao do veiculo em tempo real e informacgao
total aos clientes. Seguindo esta linha, a seguranca patrimonial dos armazéns, também, € vital,

garantindo que todo carregamento seja feito com seguranca.

Devido a grande importancia, a seguir, serdo descritos, em maior detalhe, os procedimentos

relativos ao monitoramento de temperatura e gerenciamento de risco.

5.4.5 Monitoramento de temperatura

De acordo com BISHARA, LUCAS e SEEVERS (2004), alguns testes de estabilidade,
realizados em medicamentos, confirmaram que estes produtos podem sofrer alteracdes em
suas propriedades, sob a influéncia de diversos fatores ambientais. Esta conclusdo ¢é
importante para o transporte de medicamentos, pois, embora as condi¢des de armazenagem
sejam praticamente constantes, o ambiente durante a distribuicio pode variar
significativamente, principalmente em casos em que o produto € transportado por diversas

zonas climaticas.
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Outras varidveis, como a mudanga de estacdo do ano, as formas de transporte utilizadas e o
nimero de pontos de entrega, devem ser consideradas no gerenciamento da cadeia de
suprimentos farmacéutica. Os medicamentos que exigem temperatura controlada devem ser
distribuidos de forma a garantir que a qualidade do produto ndo seja afetada. H4 casos, em
que se utiliza, inclusive, gelo seco para manter o ambiente com a temperatura controlada
(SEIDEMAN, 2003). Mas, o mais comum consiste na utilizacdo, nos veiculos, de baus

refrigerados ou isotérmicos.

Vale lembrar que ndo apenas o calor excessivo pode danificar o produto, mas também
temperaturas muito baixas. Os niveis de temperatura adequados variam de acordo com a

especificagao do produto (BISHARA; LUCAS; SEEVERS, 2004).

Na tabela a seguir, estdo representados os tempos médximos que os medicamentos testados
podem ficar expostos a determinados intervalos de temperatura, sem que suas propriedades

sejam alteradas.

Critérios de Transporte:
Intervalos Tempo
= -20°C Evitar
-20az2°C 2 dias
2ageC Sem limites
8 a25°C 6 dias
25 a 40°C 2 dias
=40°C Evitar

Tabela 5.1- Limites de exposicao a niveis de temperatura

Fonte: adaptado de BISHARA, LUCAS e SEEVERS (2004)

Vale ressaltar que, para transportes de longa distancia, como ocorre em certas regides do
Brasil, em que sdo necessarios mais de dois dias para chegar ao destino, o medicamento fica
exposto a temperaturas maiores que 25°C, mais tempo do que o permitido. Isso ocorre,
principalmente, nos meses de dezembro a maio, referentes as estagcdes mais quentes do ano.
Nestes casos, a empresa de transporte deve adotar medidas para proteger os produtos durante

0 percurso.
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De acordo com BROWN (2003), além de implantar medidas de controle de temperatura, os
prestadores de servico de transporte devem ser capazes de fornecer provas conclusivas de que
os niveis adequados de temperatura foram mantidos durante o trajeto. Para isso, devem
utilizar veiculos com sistemas de controle de temperatura, a qual deve ser monitorada por
meio de equipamentos apropriados durante o transito da carga, inclusive com um sistema de
backup, em caso de falhas. Uma opcdo tecnoldgica consiste em utilizar o sistema de

rastreamento via satélite para monitorar e controlar a temperatura remotamente.

5.4.6 Gerenciamento de risco

Conforme ja comentado anteriormente, um dos principais problemas do transporte de
produtos farmacéuticos continua sendo o roubo de cargas. De acordo com o GRUPEMEF
(2003), os remédios estdo entre as cargas preferidas dos ladrdes desde o inicio dos anos 90.
Esta situacdo exige que as empresas de transporte adotem medidas de gerenciamento de risco,
compativeis a cada situacdo de risco, ou seja, aplicaveis as peculiaridades do setor em que

atuam.

Segundo SOUZA (2006), o gerenciamento de risco consiste na “ado¢cdo de um conjunto de
técnicas e medidas preventivas que visam identificar, avaliar e evitar ou minimizar os efeitos
de perdas ou danos que possam ocorrer no transporte de mercadorias, desde a origem até o
destino da carga”. Portanto, a empresa de transporte deve se responsabilizar pela segurancga da
carga enquanto estiver em seu poder (na coleta, na armazenagem temporaria, na transferéncia

€ na entrega).

O gerenciamento de risco inclui solu¢des integradas que podem envolver mudancgas
tecnoldgicas, operacionais e comerciais. Além disso, pode agregar valor a logistica da
empresa, aperfeicoando processos e propiciando melhores controles da operacdo. Pode ser

considerado, também, um diferencial competitivo no mercado.

Seus principais objetivos sdo: redu¢do dos riscos e casos de sinistro durante a operacao, com
conseqiiente reducdo dos prémios de seguros; seguranca do patrimdénio da corporagdo;

cumprimento dos compromissos com clientes, garantindo que os produtos estardo no lugar
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certo, na hora certa e nas condi¢cdes adequadas; manuten¢do da imagem da empresa (SOUZA,

2006).

Como primeiras medidas de gerenciamento de risco, a empresa deve promover a
conscientizacdo de seus funciondrios quanto aos riscos potenciais € a conduta adequada em
cada situacgdo. Para isso, deve ser realizado um treinamento e uma reciclagem periddica. Outra
medida consiste na detec¢ao de comportamentos incompativeis com o exercicio funcional e

que configurem riscos a organizagao.

De acordo com SOUZA (2006), existem trés dreas prioritdrias para o gerenciamento de risco:
seguranca patrimonial, seguranca dos sistemas de informagao, seguranca da carga durante o
transporte. Neste trabalho, serd abordada a seguranca patrimonial e a seguranca da carga

durante o transporte.

A seguranca patrimonial visa proteger as edificagdes, instalagdes e dreas da empresa. No seu
projeto, devem ser observados os seguintes aspectos: localizagao do imével (vias de acesso,
vizinhanga e policiamento na drea); dreas prioritarias que devem ser protegidas, em funcdo
dos riscos envolvidos; produtos de risco normalmente em estoque (quantidades, valores e

tempo de permanéncia). Os principais meios de seguranga possiveis de serem aplicados sdo:

= Barreiras estruturais (meios fisicos, convencionais ou mecanicos): cercas, trancas,
portaria/guarita e fura-pneu;

= Barreiras eletrOnicas: sistemas de imagens e alarmes;

= Barreiras humanas: vigias e guardas;

= Normas de seguranga em todos os setores: controle de acessos e de circulagdo interna,

condutas em situagdes de rotina ou de emergéncia, entre outras.

A seguranca patrimonial deve ser estruturada para detectar prontamente qualquer
anormalidade e acionar imediatamente a pronta-resposta. Vale ressaltar que ainda que possa
haver meios de pronta-resposta internamente, o esforco principal deve vir de fora, pois €

invidvel economicamente manter grandes efetivos de seguranca na empresa.

Segundo SOUZA (2006), a etapa operacional em que as mercadorias sdo transportadas é o

momento que merece maior atencdo do gerenciamento de risco, pois representa o instante de
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maior vulnerabilidade, em todo o ciclo operacional. O veiculo em circulagdo fica mais
exposto ao "fator surpresa” dos contraventores, na medida em que estd protegido, em geral,
apenas por sistemas de rastreamento e escoltas, diferentemente da seguranca dos depdsitos de

carga que dispdem de melhor protecao.

Para enfrentar este problema, a empresa de transporte pode realizar as seguintes a¢des:

= Rigorosa selecao de pessoal: motoristas, agregados, terceiros, ajudantes e funcionarios
dos setores de expedigdo e trafego;
* Emprego de tecnologias de rastreamento/ monitoramento e bloqueio, permitindo um
acompanhamento praticamente em "tempo real" do veiculo;
» Fracionamento das cargas de maior valor agregado (evitar concentracdo do risco -
"mix" de carga);
* Melhor planejamento da viagem
Centro de controle operacional 24 horas
Mapeamento dos locais de maior risco
Roteiriza¢do dos percursos: origem, itinerdrios e destinos, defini¢cao dos pontos
e hordrios de parada e identificacao de pontos de apoio;
Formacao de comboios

Emprego de escoltas

Desta forma, existem vérias medidas que podem ser adotadas no gerenciamento de risco.
Umas das mais importantes € a utilizacdo do equipamento de rastreamento/monitoramento
instalado no veiculo, ja descrito com maior detalhe no item de tecnologia. Vale lembrar que a
andlise de riscos é que indicard os pontos de maior ou menor risco e, portanto, o tratamento

adequado a cada etapa do processo (NTC&LOGISTICA, 2003).

5.4.7 Outros desafios

Segundo RICHARDSON (1999), outro problema grave que atinge a distribui¢do de produtos
farmacéuticos € a elevada incidéncia de casos de extravios e avarias de mercadorias durante a
operacdo. Para minimizar este problema, sdo propostas algumas medidas para criar um

ambiente ordenado e controlar as partes envolvidas no processo.
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Em primeiro lugar, a transportadora deve possuir dreas separadas para expedicdo e
recebimento da carga. Em um ambiente, em que ocorrem os dois fluxos contrarios
simultaneamente, existe o risco do funciondrio, ao invés de descarregar a carga no deposito,
colocéd-la em outro caminhio, para depois desvid-la. Caso a empresa possua poucas docas, a
acdo mais apropriada consiste em agendar o carregamento e o descarregamento em horarios

distintos.

Outra medida consiste em manter a operacdo sempre limpa, ordenada e eficiente. Neste
ambiente, as pessoas ficariam mais inibidas para praticar o roubo, pois 0s supervisores

poderiam perceber mais facilmente, caso algo fosse movimentado indevidamente.

Além disso, em algumas transportadoras, € permitido que os motoristas entrem em contato
com diversos funciondrios da empresa, podendo facilitar algum tipo de conspiracdo. Assim,
deve haver, na empresa, uma drea de espera para os motoristas e sinalizagdes que impecam

que circulem pela empresa.

Em relacdo a ocorréncia de avarias, RICHARDSON (1999) também propde algumas agdes. A
reducdo dos estoques e a disponibilidade de informacdes em tempo real estdo levando a
carregamentos cada vez mais freqiientes. Ao mesmo tempo, o aumento do custo das
embalagens estd fazendo com que as transportadoras minimizem a quantidade de material
empregado no empacotamento. Esta situacdo leva a um maior nimero de avarias na carga

transportada.

Neste sentido, existem algumas medidas, envolvendo o embarcador e a empresa de transporte,
para minimizar o nivel de avarias. Em primeiro lugar, os embarcadores podem utilizar
embalagens que permitem identificar produtos frageis, limite maximo de empilhamento,
posicdo da caixa, etc. Além disso, uma paletizacdo adequada contribui para que os produtos
nao sejam danificados durante o transporte. Por fim, a transportadora deve manter relatérios
atualizados para detectar tendéncias ou padrdes na ocorréncia de avarias, como, por exemplo,
maior incidéncia em determinada rota ou certo tipo de embalagem. Assim, pode junto ao

embarcador, encontrar possiveis solucoes.
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Outra dificuldade enfrentada pelas transportadoras que atuam no segmento farmacéutico
consiste na previsao de demanda. De acordo com AMARAL JUNIOR e MACHLINE (1998),
para a maioria dos produtos, farmacéuticos e cosméticos, o método preferido pelas redes
baseia-se na utilizagao da média da demanda didria dos trés meses anteriores, como demanda
didria do préoximo més. Entretanto, a transportadora deve atentar e se preparar para OS

seguintes acontecimentos:

* Produtos marcadamente sazonais, por exemplo, antigripais, lo¢des protetoras,
repelentes;
* Promocgdes, freqiientes nos artigos de perfumaria e higiene pessoal;

= Lancamentos de novos produtos.

Estas mudancas na demanda exigem flexibilidade das empresas de transporte. Para contornar
esta situacdo, existe a opcdo de terceirizacao de parte da frota, transformando parte do custo

de transporte em varidvel, de acordo com a demanda.
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6 ESTUDO DE CASO

Capitulo 6 — Estudo de caso

-Descrigéio da empresa

-Necessidades e expectativas minimas dos clientes
-Estabelecimento dos objetivos de desempenho / frade-offs Aplicaciio
-Andlise dos fluxos operacionais da

-Criag#io e aplicagfio dos indicadores de desempenho metodologia
de avaliacio

-Avaliagiio datecnologia empregada na empresa

-Conclusdes sobre a avaliagio da empresa

O objetivo deste capitulo consiste em aplicar os conceitos descritos no referencial tedrico em
um estudo de caso, demonstrando o desenvolvimento da metodologia de avaliagdo de
operacdes de transporte, especializadas no segmento farmacéutico. Para isso, serd utilizada
como modelo, uma empresa que possui cerca de 70% de sua operagcdo voltada para o setor

farmacéutico.

As etapas deste estudo de caso podem ser observadas no quadro acima. Assim, o primeiro
passo consiste na descricdo da empresa. Em seguida, serdo aplicados os conceitos descritos
nos tépicos do referencial tedrico: auditoria externa, auditoria interna e estabelecimento e
medicao dos indicadores de desempenho. Por fim, os resultados serdo analisados, juntamente
com a avaliagdo da tecnologia empregada na empresa, com o objetivo de identificar

oportunidades de melhoria.

6.1 Descricao da empresa

A empresa que serd utilizada para o estudo de caso pertence a um Grupo formado por quatro
companhias, fundado em 1997. O Grupo € especializado nos servicos de logistica e transporte
em ambito nacional, incluindo agenciamento de carga aérea doméstica, transporte rodovidrio
e atuagdo como operador logistico. Possui atualmente cerca de 800 funcionarios, uma frota de

500 veiculos e 33.000 m? de drea de armazenagem.

O Grupo possui forte atuacdo no segmento farmacéutico. Atualmente opera com sete dos 10
maiores laboratdrios farmacéuticos do pais (Ranking “Melhores e Maiores” da Revista

Exame 2004), e distribui cerca de 20% do valor de medicamentos vendidos no Brasil.
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A empresa do Grupo estudada € responsavel pelo transporte rodovidrio de cargas, atendendo
as regides Norte e Centro-Oeste do Brasil. Foi fundada em Belém, em 1998, com suas
operacdes voltadas para o setor automobilistico. Mas, com o passar dos anos, devido as
grandes perspectivas de crescimento, redirecionou suas atividades para a carga originada na
regido Sudeste, passando a se especializar no setor farmacé€utico. Atualmente, os principais

destinos de sua carga sdo as regionais de Goiania e Brasilia.

Esta empresa atua, principalmente, com trés esquemas operacionais distintos, como pode ser

observado na figura a seguir:

Esquemas Operacionais

1 — Servico de lotagio

Celeta Transpotte Entrega
na no
origern destino

2 — Servico de carga fracionada com distribuicio local

Coleta Transporte Terminal Transporte Entrega
fa : 110
) Origem }
origern destino
3 — Servico de carga fracionada com distribuicio regional
Coleta Transporte Terminal Transporte Terminal Transpotte Entrega
fa : : 110
) Crigem Destine i
origem destine

Figura 6.1- Esquemas operacionais de servi¢os de transporte

Fonte: adaptado de NTC&LOGISTICA (2002)

»= Lotagdo ou carga direta (conhecido como FTL - full truck load): envolve apenas a
coleta no embarcador de um caminhdo lotado, em geral, e a entrega direta no
destinatdrio. Esta operacdo ndo exige que a transportadora mantenha terminais de
carga e/ou filiais.

= Carga fracionada (conhecido como LTL — less than truck load) com distribui¢do local:
envolve a coleta na origem, o transporte até um terminal da prépria cidade ou regido e
posterior entrega no destino, dentro de um raio pequeno. Neste caso, a empresa

necessita de um anico terminal.
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= Carga fracionada (LTL) com distribuicdo regional: a carga é coletada, levada ao
terminal de origem, processada, transferida ao terminal de destino, reprocessada e
entregue no destinatdrio. A operacdo exige pelo menos um segundo terminal, ou seja,

a matriz e, pelo menos, uma filial.

Neste estudo de caso, o foco serd o transporte de carga fracionada com distribui¢do regional,
principal operagao desta empresa para atendimento do setor farmacéutico. Serdo avaliadas
apenas as operagdes com destino Brasilia e Goiania, para ser possivel o estabelecimento de
padrdes operacionais especificos. Mas vale ressaltar, que esta metodologia pode ser aplicada
para quaisquer origens e destinos, desde que os padrdes operacionais sejam adequados para

cada caso.

No préximo item, serd tratada a etapa de auditoria externa, primeira fase desta metodologia,

que consiste na avaliac@o das necessidades dos clientes.

6.2 Auditoria externa

Conforme ja citado no referencial tedrico, o principal objetivo da auditoria externa consiste
em identificar os elementos do servico importantes para o cliente em sua decisdo de compra,
considerando as particularidades do segmento farmacéutico. Em seguida, serd determinada a
importancia relativa dos diversos elementos para um grupo representativo de clientes do

segmento em questao.

6.2.1 Pesquisa de necessidades dos clientes

A pesquisa de necessidades dos clientes, realizada neste projeto, foi baseada em um estudo
elaborado pela COPPEAD, descrito em FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000),
intitulado: “Dimensoes Relevantes de Servico ao Cliente na Distribuicdo de Alimentos: um
estudo entre Atacadistas e Varejistas no Brasil”. Como a pesquisa original tinha como
objetivo avaliar todo o processo logistico em empresas de alimentos, foi adaptada para o

trabalho em questdo, ou seja, para avaliacdo apenas da funcdo transporte, considerando as
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necessidades especificas do setor farmacéutico, ja descritas no referencial tedrico desta

dissertacdo.

O objetivo da pesquisa de necessidades de clientes consiste em identificar junto aos
laboratorios, quais os atributos do servico ao cliente na distribuicdo fisica possuem maior
relevancia. Espera-se, com isso, apresentar subsidios as empresas de transportes
especializadas no atendimento do setor farmacéutico, para elaboragdo de um melhor projeto

de suas operacoes.

A pesquisa da COPPEAD original baseou-se em nove dimensdes de servigco ao cliente:
disponibilidade de produto, tempo de ciclo do pedido, consisténcia do prazo de entrega,
freqgiiéncia de entrega, flexibilidade na distribuicdo (sistema de entrega), sistema de
recuperagdo de falhas, sistema de informagdo de apoio, apoio na entrega fisica e apoio pos-
entrega. As dimensoes, disponibilidade de produto, tempo de ciclo do pedido e freqiiéncia de
entrega, ndo foram consideradas na pesquisa descrita neste trabalho, pois estdo relacionadas a
diversas atividades logisticas e ndo somente a fungdo transporte. As dimensdes, apoio na
entrega fisica e apoio pos-entrega, foram absorvidas pela dimensao sistema de informacdo de
apoio, pois referem-se a aspectos do servigo bastante semelhantes na empresa de transporte,

envolvendo a qualidade do atendimento ao cliente.

Além das dimensodes citadas pela COPPEAD, foram incluidos na pesquisa deste trabalho,
outros aspectos importantes para o setor farmacéutico, apresentados no capitulo de revisdo

tedrica desta dissertacdo.

Em primeiro lugar, devido as mudangas ocorridas no mercado, a preocupacdo com o nivel de
servigo logistico no ponto de venda passou a ser essencial. Neste ambiente, a consisténcia da
operacdo de coleta nos laboratérios passou a ser fundamental, pois € no momento da coleta
que € garantido o inicio da operac@o nos padrdes desejados. A transportadora deve respeitar
os horérios impostos pelos laboratérios, além de evitar ao maximo “furos” de coleta, para que
a operacdo ja ndo se inicie com problemas, comprometendo todo o restante. Vale ressaltar que
a coleta ¢ o momento da operacdo, em que a empresa de transporte entra em contato direto

com o cliente. Assim, € importante que seja monitorada.
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Outra necessidade que merece destaque no setor farmacéutico estd relacionada as “Boas
Prdticas de Transporte de Produtos Farmacéuticos e Farmoquimicos” (GRUPEMEF, 2003).
Conforme comentado no referencial tedrico, devido as caracteristicas dos medicamentos, O
nivel de qualidade deve ser mantido durante toda a rede de distribui¢do, para que ndo ocorram

alteracdes em suas propriedades e sua integridade (BROWN, 2003).

Nesse contexto, os laboratorios buscam prestadores de servico com experiéncia no ramo e
qualificados, para atender suas necessidades especificas e garantir os elevados niveis de
servico exigidos. Assim, para a empresa de transporte, possuir uma operagdo especializada no

setor farmacéutico, pode ser um significativo diferencial competitivo (SEIDEMAN, 2003).

Finalmente, uma dimensao do servico que merece atengdo, no caso do setor farmacéutico,
consiste na seguranga durante a armazenagem e o transporte da carga. Os medicamentos sdao
altamente visados, devido a facilidade de comercializacdo e seu alto valor agregado, exigindo,

portanto, da transportadora, uma eficiente administracao de riscos (GRUPEMEF, 2003).

Desta forma, a pesquisa aplicada aos laboratdrios considerou sete dimensdes de servigo:

»  (Consisténcia do prazo de entrega;

=  Sistema de recuperacdo de falhas;

= Pontualidade nas coletas;

» Flexibilidade na distribuicdo;

=  Sistema de informacdo de apoio;

» Especializacdo no segmento farmacéutico;

» Seguranca dos produtos durante a armazenagem e transporte.

Em primeiro lugar, no instrumento de pesquisa aplicado, foi solicitado que os entrevistados
distribuissem 100 pontos segundo a importancia que atribuiam as sete dimensdes do servico
citadas. Em seguida, as dimensdes foram operacionalizadas por meio de perguntas sobre
atributos especificos, mensurados em termos de expectativa minima de desempenho ou
classificados em uma escala de 1 a 5, em que a classificacdo 1 significava sem importincia e a

5 significava essencial, por exemplo. Estes atributos estdo descritos a seguir.
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Consisténcia do Prazo de Entrega

Esta dimensao foi dividida em dois atributos:

* Percentual de entregas atrasadas

= Atraso médio

Foi solicitado aos laboratérios que identificassem qual a expectativa minima que possuem em

relacdo a esses atributos.

Sistema de Recuperagdo de Falhas

De acordo com FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), esta dimensao esta relacionada
a ocorréncias de problemas que resultam em reclamagdes por parte dos clientes e como a
empresa de transporte resolve esses problemas. Para isso, foi desmembrada em trés atributos,

para os quais também foram atribuidas expectativas minimas:

= Percentual dos pedidos que resultam em reclamacao
» Percentual das reclamacdes resolvidas na primeira solicitacao

» Tempo de demora entre a informagao do problema e a recuperagdo da falha

Pontualidade nas coletas

Esta dimensao foi dividida em dois atributos, que também receberam valores referentes as

expectativas dos laboratérios:

=  Percentual de coletas atrasadas

= Atraso médio

Na operacdo de coleta, ndo basta apenas analisar quantas coletas ocorreram com atraso. E
fundamental mensurar, também, quantas horas a empresa costuma atrasar, pois dependendo

do caso, o restante da operacdo poderia se inviabilizar, ja que afetaria o prazo de entrega.
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Flexibilidade na Distribui¢do

Esta dimensdo refere-se a capacidade da empresa de transporte em se adaptar a condicdes
diferentes de entrega. Para esta dimensdo, apenas um atributo foi avaliado de acordo com a
expectativa minima do laboratério. Para os outros cinco, os laboratérios classificaram, em

uma escalade 1 a 5, o grau de importancia que representam. Estes tltimos sado:

= Entregas urgentes

= Entregas paletizadas

= Embalagem especial para transporte
» Hordrio especial de entrega

= Adiamento da entrega

O outro atributo avaliado pela expectativa minima foi:

= Percentual das solicitagdes por condi¢des especiais de entregas que foram atendidas

Sistema de Informagdo de Apoio

Esta dimensao foi utilizada para analisar trés aspectos do servico de transporte ao cliente: grau
de preferéncia por formato de colocagdes de pedidos, qualidade do atendimento e servigo pos-

entrega.

Em relagdo ao formato de colocacdo de pedidos, os clientes foram perguntados sobre a
preferéncia quanto ao sistema de contato com a transportadora. Mais uma vez, foi utilizada a

escalade 1 a 5, para classificacdo das seguintes opcoes:

=  Visita do vendedor
=  Telefone

= EDI

O aspecto qualidade de atendimento, também, pesquisado neste topico, foi subdividido em
sete atributos. Nessa pergunta, a escala também variou de 1 a 5. Os atributos podem ser

observados a seguir:
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* Cordialidade do Atendente

= Presteza (preparo do pessoal)

» Agilidade na confirmac¢ao dos pedidos
* Credibilidade

» Agilidade no retorno de informagdes

* Consultas via Internet

= EDI

O ultimo aspecto tratado nesta dimensdo foi o servico pds-entrega. Este aspecto foi
subdividido em trés atributos, para os quais os clientes deveriam estabelecer suas expectativas

minimas de servigo:

= Percentual dos pedidos que resultam em solicitacdes de informagdes sobre a situagdo
do pedido
= Percentual das solicitagdes nao atendidas

= Tempo de espera para receber informagdes sobre pedidos

Especializacdo no segmento farmacéutico

Conforme citado no inicio deste tépico, os atributos para esta dimensdo foram definidos de
acordo com o levantamento tedrico realizado, relativo ao segmento farmacéutico.
Primeiramente, foi considerada a necessidade da empresa de transporte ter experiéncia no
setor. Além disso, foram considerados os fatores referentes as “Boas Prdticas de Transporte

de Produtos Farmacéuticos e Farmoquimicos”. Assim, os atributos considerados foram:

= Experiéncia no transporte de medicamentos

= Veiculos isotérmicos

= Sala climatizada

= Controle de pragas

* Monitoramento de Temperatura

= Area reservada para setor farmacéutico

= Area reservada para medicamentos controlados

= Farmacéutico Responsavel
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* Treinamento de equipe sobre GMP (Good Manufacturing Pratices ou Boas Praticas de

Fabricac¢ao)

Nesta pergunta, a escala também variou de 1 a 5.

Seguranca dos produtos durante a armazenagem e transporte

Nesta dimensdo, foram considerados os aspectos do servigco relacionados tanto a seguranca
patrimonial, quanto a seguranga da carga durante o transporte, fundamentais para o projeto da
operacdo de transporte, principalmente de produtos visados (SOUZA, 2003). Em primeiro
lugar, foram definidos dois atributos, para os quais os clientes deveriam estabelecer suas

expectativas minimas de servico:

» Intervalo de rastreamento de cargas

» Limite maximo de valor de mercadoria por carregamento

Além disso, foram definidos mais sete atributos, para serem classificados conforme a escala

variandode 1 a 5:

= Uso de escolta armada

= Seguranga patrimonial armada

= Circuito Interno de TV

= Sala blindada

= Alarme interligado com a policia local

» Atualizag¢do de Tecnologia — Rastreamento

= Sensor de engate - Rastreamento via satélite

6.2.1.1 Aplicacao e resultados da pesquisa

O objetivo da pesquisa consistia em conhecer os padrdes de servi¢o de distribuicao, esperados
pelos laboratérios. A pesquisa foi conduzida no final de 2005, em Sao Paulo, envolvendo 10

dos maiores laboratérios farmacéuticos do Brasil. Neste trabalho, ndo serdo apresentados os
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resultados individuais de cada laboratério. Por uma questdo de confidencialidade, serdo

utilizadas apenas as médias obtidas para cada item.

Em primeiro lugar, foi avaliado o grau de importancia atribuido as dimensoes do servigo. Este
item foi respondido tanto pelos laboratdrios pesquisados, quanto pela empresa de transporte
alvo deste estudo de caso. O objetivo consistia em comparar a importancia atribuida para os
aspectos do servigo na visdo dos clientes, no caso, os laboratérios, com a percep¢ao do

transportador a respeito desta priorizacdo, avaliando possiveis gaps.

Conforme exposto anteriormente, foi solicitado aos laboratérios que distribuissem 100 pontos
entre as dimensdes de servico apresentadas, de acordo com a importancia de cada uma delas.

As médias das respostas dos laboratérios podem ser observadas na figura a seguir.

Especializacdo no segmento farmacéutico | 19,38

Seguranca dos produtos durante a
armazenagem e transporte

| 19,06

Consisténcia do prazo de entrega | 18,13

Sistema de Informagao de Apoio | 12,50

Sistema de Recuperacdo de Falhas ] 10,63

Pontualidade nas coletas 10,31

Flexibilidade na Distribui¢do 10,00

Figura 6.2- Importancia atribuida as dimensodes do servico

Fonte: elaborado pela autora

Pode-se observar que as duas dimensdes mais relacionadas as particularidades do setor
farmaceéutico (especializacdo no segmento farmacéutico e seguranca dos produtos durante a
armazenagem e transporte) receberam os maiores graus de importancia relativa. Trata-se,
portanto, de duas dimensdes a serem exploradas pelos fornecedores interessados em atender
aos clientes mais exigentes quanto a um servico de qualidade. Esta constatacdo reforca a
importancia da segmentacdo de mercado para as empresas de transporte, para que seja
possivel direcionar esforcos e recursos para atender as necessidades especificas dos clientes
(FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000). A terceira dimensdo que recebeu maior
importancia foi a consisténcia do prazo de entrega, fato ja esperado para um setor que

valoriza elevados niveis de servico.
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Estas trés dimensodes receberam valores de importincia bastante préximos (entre 18 e 19,5
pontos). J4 as demais dimensdes receberam valores entre 10 e 12,5 pontos. Com isso, pode-se
concluir que existem dois grupos distintos de necessidades dos clientes. O primeiro grupo
composto por especializacdo no segmento farmacéutico, seguranca dos produtos durante a
armazenagem e transporte € consisténcia do prazo de entrega, deve receber maxima atenc¢ao
da empresa de transporte, sendo priorizados em relacdo as dimensdes pertencentes ao segundo
grupo: sistema de informacdo de apoio, sistema de recuperagdo de falhas, pontualidade nas

coletas e flexibilidade na distribuicdo.

Ja na visdo da empresa de transporte analisada, os resultados ndo sdo condizentes com a real
expectativa dos clientes. Foi entrevistado o gerente operacional, responsavel por traduzir as
expectativas dos clientes na operagdo. Foi solicitado, também, que distribuisse 100 pontos
entre as dimensdes de servico apresentadas, de acordo com a importancia de cada uma delas.
Segundo os resultados, o gerente considera que seis dimensdes possuem igual importancia
para os clientes. Foram atribuidos 15 pontos para cada uma delas. Apenas a dimensao sistema

de recuperacdo de falhas recebeu uma pontuacao menor (10 pontos).

Desta forma, pode-se notar que existe um gap entre o servigo esperado pelo cliente e a
percepc¢do do transportador sobre as expectativas dos clientes. Neste contexto, a empresa pode
estar focalizando recursos e esforcos em aspectos menos valorizados pelo cliente, em
detrimento dos mais relevantes. Por exemplo, no ultimo ano foi realizado um projeto para
implantacdo de um sistema de consulta da carga via Internet. Porém, a empresa ainda nao
possuia um sistema de monitoramento de temperatura adequado, tanto no interior do
armazém, quanto durante o transporte. Os dois projetos exigiam elevados niveis de
investimentos, portanto era necessdaria uma priorizagdo. Entretanto, a empresa decidiu
priorizar o primeiro projeto que elevaria o desempenho do servico em um aspecto menos
valorizado pelo cliente (sistema de informacdo de apoio). Ja o segundo projeto melhoraria o
desempenho na dimensdao mais importante para o cliente (especializacdo no segmento
farmacéutico), fato que, provavelmente, causaria um impacto positivo maior na satisfacdo do

cliente.

Apés a avaliagdo do grau de importancia atribuido as dimensdes do servigo, tanto pelos
clientes, quanto pela transportadora, serdo analisados, resumidamente, os resultados obtidos

em relagdo as expectativas minimas de desempenho dos atributos, nos quais as dimensdes de
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servico foram subdivididas. As médias obtidas para cada atributo encontram-se na tabela

abaixo:

1) Consisténcia do prazo de entrega

Atributo Expec.
Percentual de entregas atrasadas (%) 2,3%
Abraso médio (dias) 0.6
2) Sistema de recuperaciio de falhas

Atributo Expec.
Percentual dos pedidos que resultam em reclamaciio (o) 2.1%
Percentual das reclamagdes resolvidas na primeira solicitagio (%) 99.1%
Termpo de demora entre a informacio do problema e a recuperagio da falha (dias) 1,3
3) Pontualidade nas coletas

Atributo Expec.
Percentual de coletas atrasadas (%) 34%
Atraso médio (horas) 15
4) Flexibilidade na distribuiciio

Atributo las
Entregas Urgentes 4.1
Horario Especial para Entrega 38
Embalagem Especial para Transporte 2,5
Adiamento da Entrega 24
Entrega paletizada 14

Atributo Expec.
Percentual das solicitagdes por condigbes especiats de enfregas que séo atendidas (06) 92,1%

5) Sistema de informacfo de Apoio
Graw de Preferéncia por farmate de colocagcdes de pedidos

Atributo 1as
Telefone 4,9
Visita do Vendedor 2,0
EDI 1,8
cualidade do atendimento

Atributo 1as
Credibilidade 4.9

ilidade na confirmagiio dos pedidos 4.8

Agilidade no retorne de informagfes 4.8
Presteza (preparo do pessoal) 4,6
Cordialidade do Atendente 4.1
EDI 3.1
Consultas via internet 2,8
Servigo pds-entrega

Atributo Expec.
Percentual dos pedidos que resultarn em solicitagdes de informagfes sobre a situagio do pedido (48 2,9%
Percentual das solicitagdes ndo atendidas (%a) 0,3%
Termpo de espera para receber infortnagdes sobre pedidos thoras) 1,5
&) Especializacio no segmento farmacéutico

Atributo 1as
Experiéneia no transporte de medicamentos 5,0
Controle de pragas 5,0
Farmacéutico Responsivel 5,0
Treinamento de equipe sobre GhP 5,0
Monitoramento de Ternperatura 4.8
Sala climatizada 4.6
Area reservada para setor farmac8utico 4.6
Area reservada para medicamnentos controlados 4.6
Veiculos isotérmicos 4.1

7) Seguranga dos produtos durante a armazenagein e transporte

Atributo Expec.
Intervalo de rastreamento de cargas (rmimitos) 10,9
Lirnite méximo de valor de mercadoria por carregamento (F.8) 700.000,0

Atributo 1as
Seguranga patrimonial armada 5,0
Alarme interligado com a policia local 5,0
Atualizagiio de Tecnologia - Rastreamento 5,0
Senzor de engate - Rastreamento via satélite 5,0
Circuito Interno de TV 4.9
Salablindada 4.6
Uso de escolta armada 4.5

Tabela 6.1- Expectativas minimas dos atributos

Fonte: elaborado pela autora



90

Conforme apresentado na tabela anterior, os atributos da dimensdo especializacdo no
segmento farmacéutico foram todos classificados, pelos clientes, com média maior a 4, na
escala de 1 a 5, confirmando a relevancia desta dimensao. Merecem destaque as dimensdes:
experiéncia no transporte de medicamentos, controle de pragas, farmacéutico responsavel e
treinamento sobre GMP (Good Manufacturing Pratices ou Boas Praticas de Fabricacdo), pois
todas receberam classificacio 5 dos 10 laboratdrios entrevistados. O monitoramento de

temperatura também chama ateng¢ao por ter ficado com 4,8 de média.

Em relacdo a dimensdo seguranca dos produtos durante a armazenagem e transporte, as
médias obtidas sdo ainda maiores. A seguranc¢a patrimonial armada com alarme interligado a
policia local, juntamente com a adocdo de sistemas de rastreamento de ultima geragdo,
receberam méxima classificacdo de todos os laboratdrios, sendo assim, fundamentais para a
prestacdo de servico. O uso de escolta armada foi o atributo de menor classificacao, porém,

em geral, a escolta € solicitada diretamente pelo cliente na contratacdo da operacao.

A consisténcia do prazo de entrega, também, apresentou resultados coerentes com a
classificacdo de grande importancia que lhe foi atribuida. A média da expectativa para o
percentual de entregas atrasadas foi de apenas 2.3%, ou seja, os laboratdrios esperam que
cerca de 98% das entregas estejam dentro do prazo. Quanto ao atraso médio, a expectativa €
de menos de 1 dia. Isso indica que os laboratérios sdo pouco tolerantes a variacdes no prazo

de entrega proposto.

Conforme ja comentado, a dimensdo sistema de informagdo de apoio foi subdividida em 3
areas. A primeira delas, formato de colocacdo de pedidos, revelou que os laboratérios

preferem o uso do telefone, com 4,9 de média.

Em relacio a segunda drea desta dimensdo, qualidade de atendimento, os atributos
considerados mais importantes foram os ligados a credibilidade e agilidade das informacdes.
A ferramenta consultas via Internet, que pode melhorar a qualidade de atendimento da
transportadora, foi considerada com pouca importancia pelos laboratérios, demonstrando que
ainda ndo possuem a cultura de utiliza-la. Por fim, em relagdo ao servico pds-entrega, um
dado interessante levantado pela pesquisa consiste em que os laboratdrios, em apenas 9% dos
casos, esperam que ocorra uma solicitacdo de informagdes e/ou assisténcia sobre o pedido, e

que aproximadamente 100% destas solicitacdes sejam atendidas. No que se refere ao tempo
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de espera para o recebimento de informacdes sobre os pedidos, os laboratdrios esperam ser

atendidos em menos de 2 horas.

Pode-se observar que, referente a dimensao sistema de recuperacdo de falhas, os laboratoérios
ndo admitem, em sua maioria, terem que fazer reclamacdes, pois esperam que isto ocorra em
apenas 2% dos pedidos. Além disso, quando fazem reclamacoes, desejam que o problema seja
resolvido satisfatoriamente na primeira solicitacio (média superior a 99%). Quanto a
expectativa sobre o prazo de resolu¢cao de problemas, os laboratérios toleram pouco mais de 1
dia. Assim, quanto a este aspecto, o ideal seria que a transportadora atuasse preventivamente,
para que nao ocorram falhas e para que disponham de um estruturado sistema de recuperagao,

de modo a resolverem, prontamente, os problemas que venham a acontecer.

Em relagdo a dimensdo pontualidade nas coletas, apesar de ter recebido um grau de
importancia menor, quando perguntados a respeito da expectativa minima, os laboratorios
aceitam um percentual menor que 4% de coletas atrasadas. Além disso, esperam que o atraso

médio seja menor do que 2 horas.

Finalmente, na dimensdo flexibilidade na distribuicdo, o Unico atributo que obteve uma
classificagdo maior do que 4, na escala de 1 a 5, foi o item entregas urgentes, seguido por
hordrio especial para entrega, com 3,8. Os demais atributos ndo obtiveram expressiva
pontuacdo. Entretanto, quando ocorre solicitagdo de operacdes que exijam flexibilidade, os
laboratérios esperam que, no minimo, 92% desses pedidos sejam atendidos de maneira

satisfatoria.

6.3 Auditoria interna

Conforme citado no referencial tedrico, a empresa deve ter como objetivo obter maior
desempenho nos elementos mais importantes para os clientes, de acordo com os resultados
obtidos na auditoria externa. As varidveis, ou critérios competitivos, que receberam maior
classificacdo de importancia devem ser o foco de anédlise e acdo. Durante a auditoria interna,
deve ser avaliado como as expectativas dos clientes detectadas sdo “traduzidas” na operagao.
Para isso, em primeiro lugar, devem ser identificados quais objetivos de desempenho devem

ser priorizados de modo a atender os fatores competitivos determinados pelos clientes.
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6.3.1 Objetivos de desempenho

A figura a seguir demonstra os critérios competitivos valorizados pelos laboratdrios, em

ordem de importéncia, e seus respectivos objetivos de desempenho:

Fatores Competitivos Objetivos de Desempenho
Se o5 consuntidores valorizam Entdo, a operacdo deverd se superar em...
1. Especializagfio no segmento Competéncia
farmacéutico
2. Seguranca dos produtos durante a Seguranca

armazenagem e transporte

3. Consisténcia do prazo de entrega Consisténcia na entrega

4. Sistema de informagéo de apoio Qualidade no atendimento

Velocidade no atendimento

v

5. Sigtema de recuperagéio de falhas Qualidade da operagio
Velocidade do atendimento

6. Pontualidade nas coletas N Consisténcia na coleta

7. Flexibilidade na distribui¢iio Flexibilidade (entrega)

Figura 6.3- Objetivos de desempenho priorizados no segmento farmacéutico

Fonte: adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Portanto, para cada fator competitivo, representativo das expectativas dos clientes
identificadas na etapa de auditoria externa, a operacdo deverd se superar em diferentes
aspectos de desempenho. Segundo a priorizacdo realizada pelos laboratérios, o aspecto de
desempenho competéncia devera ser o foco da operacio. Segundo CORREA e CAON (2002),
este aspecto indica a capacidade técnica da empresa em prestar o servico, garantindo que as
particularidades do segmento farmacéutico sejam consideradas no projeto da operacdo. Outro
objetivo de desempenho, considerado fundamental, € a seguranca da carga, dimensdao

também a ser considerada em todas as etapas do processo.

O objetivo de desempenho consisténcia na entrega indica o grau de auséncia de variabilidade
entre a especificacdo do prazo de entrega e o efetivamente praticado (CORREA; CAON,

2002). Os laboratérios, conforme ja citado, sdo bastante exigentes quanto ao desempenho em
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relagcdo ao prazo de entrega da transportadora, exigindo que apenas cerca de 2% dos pedidos

fiquem foram da especificacao.

Os demais aspectos, como qualidade e velocidade de atendimento das informagoes
solicitadas, qualidade do servico para evitar a ocorréncia de falhas, consisténcia no processo
de coleta e flexibilidade para adequar o pacote de servico para que melhor se ajuste a
expectativa do cliente, também, devem ser considerados no projeto do servico, pois 0s
laboratdrios exigem elevados niveis de servico em relacdo a eles. Entretanto, estes aspectos
receberam um grau de importancia menor que os citados anteriormente: competéncia,
seguranga € consisténcia da entrega. Assim, ndo devem ser priorizados de modo a prejudicar

o desempenho dos trés aspectos considerados mais relevantes.

6.3.2 Possiveis trade-offs existentes

A figura a seguir demonstra uma andlise dos provaveis conflitos entre os objetivos de
desempenho no projeto da operagdo de transporte, ou seja, os possiveis trade-offs entre os

critérios competitivos avaliados pelos laboratérios:
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Consisténcia na coleta

Flexibilidade (entrega)

Figura 6.4- Conflitos entre as prioridades competitivas

Fonte: elaborado pela autora
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Nesta andlise, destacam-se os principais trade-offs:

»  Competéncia x Flexibilidade (entrega): para realizacdo de um servico com elevado
grau de competéncia, a transportadora busca uma maior especializacdo de suas
atividades, podendo reduzir sua flexibilidade.

»  Seguranga x Consisténcia na entrega: um elevado desempenho em seguranga, em
algumas situagdes, limita as possibilidades operacionais. Por exemplo, a carga pode
ser impedida de transitar no periodo da noite em certas regides de alto risco, podendo
comprometer o prazo de entrega.

»  Seguranca x Consisténcia na coleta: devido a medidas de seguranca, a empresa pode
ndo ser capaz de respeitar alguns horarios de coleta determinados pelo cliente.

»  Seguranca x Flexibilidade (entrega): os procedimentos de seguranca podem exigir
uma operacao um pouco “engessada”, reduzindo a flexibilidade do servico oferecido.

= Consisténcia na entrega x Qualidade da operacdo (contra falhas): para garantir uma
operacdo sem falhas, como, por exemplo, sem avarias e extravios, a operacao pode se
tornar mais morosa, comprometendo o prazo de entrega.

= Consisténcia na entrega x Flexibilidade (entrega): a consisténcia da entrega depende
da reducdo da variabilidade do processo, tornando o processo operacional mais rigido
e, portanto, menos flexivel.

*  Qualidade no atendimento de apoio x Velocidade no atendimento de apoio: para se ter
uma maior qualidade das informacdes, o atendimento ao cliente pode se tornar mais
lento. Ou seja, informacdes colhidas rapidamente para reduzir o tempo de resposta aos
clientes, podem ser imprecisas ou equivocadas.

*  Qualidade da operagdo (contra falhas) x Consisténcia na coleta: mesma situacao que
o trade-off, Consisténcia na entrega x Qualidade da operagdo (contra falhas).

*  Qualidade da operacdo (contra falhas) x Flexibilidade (entrega): para a operagao
ocorrer sem falhas, em geral, existe a necessidade de padronizagdo dos procedimentos,
prejudicando a flexibilidade da empresa.

»  Consisténcia na coleta x Flexibilidade (entrega): mesma situacdo que o trade-off,

Consisténcia na entrega x Flexibilidade (entrega).

Desta forma, devido a provavel existéncia de alguns destes trade-offs, a empresa de transporte
deve projetar suas operacdes de acordo com a ordem de priorizagdo dos objetivos de

desempenho, definida pelos clientes: Competéncia— Seguranca— Consisténcia na entrega—
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Qualidade no atendimento de apoio e Velocidade no atendimento de apoio— Qualidade da
operagdo (contra falhas) e Velocidade do atendimento, em caso de falhas— Consisténcia na

coleta— Flexibilidade (entrega).

Vale lembrar que estes trade-offs podem realmente existir, mas alguns podem ser
questionados. Ao invés, das empresas focalizarem esfor¢os em alterar a posicdo dos extremos
da gangorra, melhorando o desempenho em um aspecto, mas piorando em outro, devem tentar
mover os pivos. Em muitos casos, melhorias simultineas podem ocorrer em diferentes
aspectos de desempenho, mesmo quando estes sdo aparentemente conflitantes (CORREA;

CAON, 2002).

Para detectar a existéncia destes trade-offs e como podem ser administrados, serd feita uma

avaliacdo dos processos internos da empresa em questao, como detalhado no préximo item.

6.3.3 Analise do ciclo de servico e processos internos

Conforme citado no referencial tedrico, durante a prestagao de um servico, o cliente entra em
contato com diversos aspectos do processo. Sdo os chamados momentos de verdade, cruciais
para a percepcao e conseqiiente satisfacao do cliente. A andlise do ciclo de servico enfatiza as
atividades de contato com o cliente. Porém, vale ressaltar a importincia das atividades de

retaguarda, fundamentais para que o contato com o cliente ocorra da melhor forma possivel.

No caso da atividade de transporte, grande parte do servico ocorre sem a participagdo do
cliente. Os momentos de verdade resumem-se, praticamente, a0 momento da colocagdo do
pedido, da coleta, da recep¢do da carga, conforme o caso e do acompanhamento das
condicdes e rastreabilidade da carga. As etapas que representam momentos de verdade serao
sublinhadas nos fluxos descritos a seguir, para um melhor entendimento do ciclo completo do

Servico.

Desta forma, a avaliacdo dos fluxos dos processos internos, ou seja, de retaguarda, €
fundamental para determinacdo das atividades criticas, isto €, quais delas influenciam mais
fortemente os critérios competitivos priorizados pelos clientes. Neste trabalho, foram

considerados apenas os processos relacionados diretamente a operacdo, uma vez, que O
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objetivo consiste em avaliar as operacdes de transporte € ndo a empresa como um todo.

Assim, ndo foram avaliados, os processos financeiros, de recursos humanos, compras, etc.

As etapas dos principais fluxos operacionais foram identificadas de acordo com as
disposi¢des contidas na norma TRANSQUALIT FARMA, os resultados obtidos pelas
entrevistas junto aos funciondrios da empresa e as observacOes diretas realizadas durante o

acompanhamento da operagao. Os fluxos operacionais podem ser observados a seguir.

Comercial: colocagdo de pedidos

Este fluxo € importante por representar o primeiro contato do cliente com a empresa de
transportes. Neste momento, a transportadora verifica se possui condi¢des operacionais para
atender o cliente, com base no perfil da carga. A proposta comercial €, entdo, elaborada. As

principais etapas do processo estdo representadas a seguir:

Etapa Pontos de atencao Dm.lensao do
servico afetada
Contato com o cliente O cliente pode informar seus pedidos por telefone, EDI ou Sistema de
pela visita de um vendedor. informacao de
apoio
Andlise da carga Determinar os requisitos do perfil da carga do cliente (Prazos, | Flexibilidade na
Fluxo de Carga, Cubagem, Peso, Valores, Destinos e distribuicdo
Especifica¢cdes de Veiculos).
Elaboracao da proposta Elaborar proposta formal ao cliente.
Analisar as condicdes dos clientes farmacéuticos, verificando
suas autorizac¢des de funcionamento ANVISA e os registros
dos produtos que serdo transportados.
Solicitar uma listagem contendo todos os medicamentos
registrados legalmente, atualizada anualmente.
Conferir todas as informagdes e aprovar o contrato comercial.
Aceite do cliente Enviar proposta por e-mail, para depois colher a assinatura
pessoalmente.
Caso seja exigido um contrato formal, elabord-lo conforme a
minuta de contrato de cada cliente.
Cadastro no sistema Inserir os dados do cliente no sistema da empresa.
Liberacdo do cliente para | Enviar e-mail para os setores da empresa. Sistema de
a coleta A partir deste momento, os pedidos sdo realizados| recuperagdo de
diretamente ao setor de coletas. falhas

Tabela 6.2- Fluxo de processo — Comercial

Fonte: elaborado pela autora

Vale destacar que a ultima etapa € fundamental para evitar desgastes junto ao cliente. O

departamento comercial, apds o aceite da proposta pelo cliente, deve comunicar o inicio da
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operacdo a todos os departamentos envolvidos, para evitar casos em que o cliente solicita a

coleta e ndo existe cadastro dos dados ou da negociagdo do cliente, registrados no sistema.

Coleta

O processo de coleta constitui a parte da operacdo que ocorre nas instalacdes do cliente. E,
portanto, um dos momentos de verdade mais criticos do ciclo de servico de transporte. Assim,
o veiculo de coleta deve ser apresentado em perfeitas condi¢des de limpeza e seguranca

(norma TRANSQUALIT FARMA).

Existem dois tipos de coleta: automadticas e solicitadas. As coletas automaticas ocorrem em
dias e hordrios preestabelecidos e independem de chamados. Sdo efetuadas a partir de uma
negociagcdo com o cliente embarcador, visando proporcionar maior rapidez no escoamento dos
seus produtos. J4 o atendimento das coletas solicitadas apenas € realizado mediante a

solicitag¢do do cliente embarcador.

As principais etapas do processo de coleta estio representadas a seguir:

Dimensao do

Etapa Pontos de atenciao servieo afetada
Coletas solicitadas: o Receber a solicitag¢do do cliente. Sistema de
cliente liga e solicita (ndo | Emitir solicitagdo de coleta: informacao de
programadas) - Dados do cliente; apoio

- Quantidade e peso dos produtos;
- Tipo de embalagem dos produtos;
- Hordrio para a coleta;

Coletas automdticas: Imprimir diariamente o formuldrio de coletas automaticas. Sistema de
didrias ou em dias Ligar para o cliente, para confirmar a coleta e verificar: informacao de
alternados, conforme - Quantidade e peso dos produtos; apoio
programacdo acordada - Tipo de embalagem dos produtos;

com o cliente - Horério para a coleta;

Emitir a solicitagdo de coleta para os clientes que
confirmarem a coleta.

Logistica da coleta Verificar todas as coletas e analisar o perfil das cargas:
cubagem, quantidade de volumes, rotas, pesos, exigéncias
especificas de clientes e hordrio de atendimento da coleta.
Distribuir os pedidos nas rotas existentes, de acordo com a
localidade dos clientes.

Verificacdo da O produto farmacéutico ndo deve ser transportado com | Especializa¢do no
compatibilidade das produtos quimicos ou toxicos. segmento
cargas farmacéutico
Definicdo do veiculo Definir o tipo de carro adequado e a quantidade de ajudantes. | Especializacido no
Para produtos farmacéuticos, usar somente os veiculos segmento
dedetizados e sanitizados. farmacéutico

Emissdo de documentos | Entregar ao motorista a 1% e 2% via da relacdo de coleta. A 3?
via deve ser encaminhada ao encarregado do terminal.
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Planejamento do
gerenciamento de risco
(GRIS)

Cadastro da coleta no
acompanhamento.
Liberac¢do do motorista, no caso de contratacdo de agregados.

sistema de rastreamento para

Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e
transporte

Liberagao do veiculo para
coleta

Ap6s a liberagdo pelo GRIS, os motoristas devem ser
orientados quanto a roteiros, hordrios de coleta, ordens de
clientes, disposi¢do dos conferentes, ajudantes e apresentagdo
pessoal do motorista e ajudantes.

Trajeto e chegada ao|O motorista deve atentar para os hordrios de coleta e evitar | Pontualidade da

cliente atrasos. coleta

Carregamento no cliente | Realizar a conferéncia e inspecdo dos volumes a serem Sistema de
coletados. Se ndo houver problemas, efetuar a coleta. Caso| recuperacio de
ocorra alguma divergéncia, entrar em contato com a empresa falhas

para instrugdes.
O cliente deve assinar/carimbar a relacio de coleta.

Solicitagdo de Escolta

O motorista deve informar o valor da mercadoria ao
departamento de GRIS da empresa, que verificard a
necessidade da escolta (de acordo com ANEXO 2).

Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e
transporte

Retorno ao terminal da
empresa

Os veiculos devem retornar a empresa até o hordrio limite
estabelecido, para dar inicio ao carregamento, sem prejudicar

o prazo de entrega.

Consisténcia do
prazo de entrega

Tabela 6.3- Fluxo de processo - Coleta

Fonte: elaborado pela autora

Caso durante a coleta, o motorista enfrente situacdes de avaria mecanica no veiculo,

congestionamento de trafego, etc., deve entrar em contato imediato com a empresa a fim de

receber as orientagdes necessarias, bem como possibilitar o atendimento aos clientes restantes

por outros veiculos.

Processamento do terminal

Este processo engloba as etapas operacionais que ocorrem no terminal no momento do

recebimento da carga da coleta, como, por exemplo, manuseio, identificacdo, guarda

tempordria e protecdo da carga. As principais etapas deste processo estdo representadas a

seguir:

Etapa

Pontos de atencao

Dimensao do
servico afetada

Recebimento das relagdes
de coleta do dia

Conferir quantos veiculos estdo efetuando coletas.

Determinacdo da doca

para descarregamento

Descarregamento da carga

Descarregar e verificar os volumes pela Nota Fiscal (NF).
Conferir as condi¢cdes da carga (embalagem rasgada ou
amassada, lacre ou etiqueta). Em casos de divergéncia, deve-

se abrir um boletim de ocorréncia, conforme descrito no

Sistema de
recuperacio de
falhas
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ANEXO 3. A carga deve ser separada para aguardar o
parecer do departamento de Pendéncia.

Seguir as especificagdes do fabricante sobre empilhamento da
carga; no caso de cargas sem a especificacdo, empilhar de
acordo com o tipo de produto e qualidade da embalagem.
Todo descarregamento deve ser finalizado até o horario
limite estabelecido, para ndo coincidir com o carregamento.

Especializag¢do no
segmento
farmacéutico

Consisténcia do
prazo de entrega

Evidéncia de Conferéncia
no Descarregamento

O conferente responsavel pelo descarregamento deve assinar
a 4a via da NF.

Guarda Tempordria,
Armazenamento.

Realizar a triagem e classificacdo das mercadorias recebidas,
por “praga” de destino.

v vi ) v
Levar a carga com a 4 via da NF para os boxes reservados
para cada “praca”.

Atencdo: ndo devem ser armazenados produtos farmacéuticos
junto a produtos quimicos ou toxicos.
Caso a temperatura do terminal exceda 25°C, as portas das
docas deverdo ser abertas, com a finalidade de aumentar a
ventilag@o interna dos terminais.

u A% .
A temperatura deve ser controlada conforme ANEXO 4
O armazém deve possuir condi¢cdes de seguranca suficientes
para a prote¢do da carga.

Sistema de
recuperagdo de
falhas

Especializa¢do no
segmento
farmacéutico

Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e
transporte

Destino das notas fiscais | As 1* e 3* vias das NFs deverdo ser enviadas a departamento

de expedicao.

Tabela 6.4- Fluxo de processo — Processamento no terminal

Fonte: elaborado pela autora

Além das etapas citadas, vale destacar que o recebimento dos produtos farmacéuticos deve ser
realizado por pessoas habilitadas e treinadas, observando os seguintes critérios: receber os
produtos somente quando acompanhados da respectiva nota fiscal; conferir a nota fiscal
quanto a razdo social, quantidade e condi¢Oes externas das embalagens e; providenciar a

separacdo dos produtos “perigosos’ ou “nocivos” a saude.

Carregamento dos veiculos para viagens de transferéncia

O fluxo de carregamento possui grande importancia, pois representa a fase da operagdo em
que muitos problemas podem ser evitados. Nesta fase, os principais documentos de
rastreabilidade da carga sdo emitidos, devendo-se, portanto, evitar erros que impecam que O
cliente receba informagdes corretas e imediatas sobre o status do pedido. Além disso, nesta
etapa, a operacao pode evitar que a mercadoria seja enviada para destinos incorretos, através
do preenchimento do pré-carregamento. Por fim, o carregamento, por meio de uma arrumacao
adequada, respeitando, por exemplo, as especificacdes de empilhamento, permite que o nivel

de avarias seja minimizado (RICHARDSON, 1999).



As principais etapas deste processo estdo representadas a seguir:

100

Etapa

Pontos de atencao

Dimensao do
servico afetada

Realizar a Triagem das 1*
e 3% vias das NFs

Separar as notas por cliente, praca e modalidade do frete.

Verifica¢do de Cadastro

Verificar se o cliente esta cadastrado no sistema. Caso
negativo, providenciar sua inclusio.

Emissdao do CTRC pelo Inserir os dados no sistema: n°. da NF; série, data, CNPJ do Sistema de
sistema remetente e destinatdrio, valor, volume e peso. informacao de
Conferir o CTRC com a NF. apoio
Toda emiss@o deve ser concluida até o hordrio limite
estabelecido. Consisténcia do
prazo de entrega
Checagem dos CTRCs Separar os CTRCs por destinos
comas NF’sea Junta-los as respectivas 4* vias das NFs que estdo sobre os
mercadoria. volumes no terminal.

Conferéncia da carga

Conferir as condigdes da carga (embalagem rasgada ou
amassada, lacre ou etiqueta). Em casos de divergéncia, deve-
se abrir um boletim de ocorréncia, conforme descrito ng
ANEXO 3, e a carga deve ser separada para aguardar ¢
parecer do departamento de Pendéncia.

Sistema de
recuperacdo de
falhas

Defini¢ao das rotas e docas
de saida

Identificar as docas e veiculos conforme o destino da carga.
Liberagao do motorista do veiculo junto ao departamento de
GRIS, no caso de contratacio de agregados.

Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e

transporte
Pré — carregamento Preencher o pré-carregamento com os dados das NFs. O pré- Sistema de
carregamento deve ser individual para cada veiculo, recuperagdo de
relacionando todas as NFs das mercadorias que serdo falhas
transportadas no veiculo.
Carregamento do veiculo | Retirar a carga do Box, e levar até o veiculo a ser carregada, Sistema de
conforme descrito no pré-carregamento. recuperacdo de
Arrumar a carga no veiculo de acordo com o destino e falhas

fragilidade dos produtos.

Em caso de avarias e extravios durante o carregamento,
preencher o boletim de ocorréncia, conforme descrito no
ANEXO 3. Enviar a carga e sua documentagdo ao
departamento de pendéncia.

Se ocorrer um atraso maior que 24 horas no carregamento de
medicamentos controlados, estes deverdo ser segregados em
uma drea especifica.

Respeitar os limites de valor de mercadoria permitidos por
cliente e por veiculo.

Todo carregamento deve ser finalizado até o hordrio limite
estabelecido.

Especializacdo no
segmento
farmacéutico

Seguranca dos

produtos durante a

armazenagem e
transporte

Consisténcia do
prazo de entrega

Término do carregamento

Enviar os documentos para expedi¢do (CTRCs e 4* vias da
NFs), juntamente com o relatdrio de Pré-Carregamento.

Emissdo do manifesto de | Inserir os dados no Sistema da empresa. Sistema de
carga Separar as vias do Manifesto: 1* via — Arquivo; 2° via — Posto informacao de
Fiscal; 3* via — Junto com a documentagdo (CTRC e NF). apoio
Emissdo de contrato de Inserir os dados no sistema da empresa: Nome do Motorista, Sistema de
viagem Itinerdrio; Dados do Veiculo, etc. informacao de
apoio
Emissdo do comprovante | Somente emitir o CVP, ap6s a notificacido do término do Sistema de
de viagem (CVP) carregamento e recebimento do contrato de viagem. informacao de
O CVP deve conter os dados descritos no contrato de viagem. apoio

Verificagdo dos CVP’s

Colocar o CVP e manifestos assinados pelo motorista no
malote, junto com o documento da carreta.
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Planejamento do GRIS

Cadastro da viagem pelo CVP no sistema de rastreamento.
Verificar a necessidade de escolta (de acordo com ANEXO
2)

Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e
transporte

Liberagdo do veiculo para
a viagem de transferéncia
da carga.

Os veiculos devem ser liberados até o hordrio limite
estabelecido.

Consisténcia do
prazo de entrega

Transferéncia da carga

Tabela 6.5- Fluxo de processo - Carregamento

O processo de transferéncia da carga corresponde, dependendo do destino da carga, a fase da

operacdo que consome maior parte do tempo envolvido no servigo de transporte, exigindo,

portanto, maior controle para que o prazo de entrega nao seja comprometido. Além disso, € a

etapa em que os produtos ficam mais expostos a possibilidade de roubos, tornando necessario

um intenso gerenciamento de risco (SOUZA, 2006). As principais etapas deste processo estao

representadas a seguir:

Etapa

Pontos de atenciao

Dimensao do
servico afetada

Entrega da documentacdo
para viagem ao motorista

Os manifestos, com seus respectivos CTRCs e NFs, devem
estar anexos ao CVP.

Inspecido da carreta e
veiculo

Inspecionar a carreta e verificar as condi¢des mecanicas e de
limpeza do veiculo.

Inicio da viagem

O motorista deve informar a sua partida a Central de
Rastreamento (GRIS). Caso seja necessario utilizar escolta
(de acordo com ANEXO 2), aguardar a chegada da mesma.

Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e
transporte

Transporte da carga da
origem ao destino

O tempo de viagem, os pontos e tempos de parada, desvios de
rota, etc., devem ser monitorados pelo setor de rastreamento.
A temperatura no interior dos veiculos deve ser monitorada
durante o trajeto.

Os tempos de viagem mdaximos devem ser respeitados,
conforme o destino da carga.

Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e
transporte

Especializacao no
segmento
farmacéutico

Consisténcia do
prazo de entrega

Chegada ao destino

O motorista deve enviar uma mensagem de fim de viagem
para o setor de rastreamento.
Entregar os documentos na portaria e aguardar descarregar o

Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e

veiculo. transporte
Solicitar a assinatura e carimbo no CVP da filial de destino.

Conferéncia da carga Conferir as quantidades e condi¢cdes dos volumes de acordq Sistema de
com o CVP e manifestos recebidos. Em caso de divergéncias| recuperacio de
deve-se abrir um boletim de ocorréncia, conforme descrito ng falhas
ANEXO 3 e notificar imediatamente a filial de origem dq
carga.

Baixa dos documentos Baixar os manifestos de transferéncia referentes a carga Sistema de

recebida.

informacdo de
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apoio
Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e
transporte

Armazenagem da carga
no terminal de destino

A carga deve ser separada de acordo com a respectiva regido
de entrega.

Caso a temperatura do terminal exceda 25°C, as portas das
docas deverdo ser abertas, com a finalidade de aumentar a
ventilacdo interna dos terminais.

A temperatura deve ser controlada conforme ANEXO 4.

O armazém deve possuir condi¢des de seguranga suficientes
para protecdo da carga.

Especializag¢do no
segmento
farmacéutico

Tabela 6.6- Fluxo de processo - Transferéncia

Fonte: elaborado pela autora

Entrega de mercadorias

A entrega da mercadoria corresponde a parte final do processo, permitindo que erros e
atrasos, ocorridos nas demais fases, sejam compensados, de forma a garantir o prazo de

entrega acordado com o cliente. As principais etapas deste processo estdo representadas a

seguir:

Etapa

Pontos de atencao

Dimensao do
servico afetada

Roteirizacdo da carga

Programar as entregas por rotas.

Defini¢do dos veiculos de
entrega

Selecionar os veiculos disponiveis para entrega, de acordo
com o volume.
Liberacdo do motorista,

no caso de agregados, pelo

Seguranca dos
produtos durante a
armazenagem e

departamento de GRIS. transporte
Emissdo da documentagdo | Emitir os manifestos de entrega, contendo os CTRCs dos Sistema de
de entrega volumes a serem entregues. Vinculd-los a uma relacdo de informacao de
entrega (RE), contendo as informacdes do veiculo, motorista, apoio
etc.
Carregamento do veiculo | Conferir e arrumar a carga nos veiculos. Sistema de
recuperagdo de
falhas

Saida do veiculo

Os produtos devem sair para a entrega em no maximo 1 dia
dtil em relacdo ao hordrio que chegaram a filial de destino.

Consisténcia do
prazo de entrega

Transporte até o

A operacdo de entrega deve ser rastreada, com seus tempos

Seguranca dos

destinatdrio controlados. O motorista deve enviar as mensagens | produtos durante a
apropriadas a central de rastreamento. armazenagem e
A temperatura no interior dos veiculos deve ser monitorada transporte
durante o trajeto, dependendo do tempo de percurso.
Especializag¢do no
segmento
farmacéutico
Consisténcia do
prazo de entrega
Entrega e Entregar a carga mediante apresentacdo da identidade do Sistema de
descarregamento da destinatdrio, o qual deve assinar e datar a 2° via do| recuperacdo de
mercadoria conhecimento (comprovante de entrega) e o canhoto da NF. falhas

Solicitar ao cliente que o mesmo verifique a mercadoria.

Término da operagdo

Informar a Central de Rastreamento o final da operagdo.

Seguranca dos
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produtos durante a
armazenagem e

transporte
Retorno do veiculo ao Ao retornar a transportadora, o motorista deve entregar o
terminal canhoto da NF e a 2% via do CTRC, correspondentes as
mercadorias entregues.
Baixa dos documentos Baixar os manifestos de entrega e as REs. Sistema de
Baixar os CTRCs da mercadoria entregue. Vale ressaltar que informacao de
a rastreabilidade das mercadorias € realizada pelo n°. do apoio

CTRC.

Tabela 6.7- Fluxo de processo - Entrega

Fonte: elaborado pela autora

A etapa de baixa dos documentos merece destaque no processo de entrega, pois informacdes
importantes sobre o fim do servigo sao cadastradas neste momento. Se a data de entrega for
registrada incorretamente ou com falta de informagdes sobre motivos de atrasos, como
agendamento por parte do cliente, problemas nas rodovias, ou seja, informagdes importantes
para isentar a transportadora da culpa pelo ndo cumprimento do prazo de entrega acordado, o
desempenho da empresa pode ser comprometido indevidamente, prejudicando sua imagem

junto aos clientes.

Procedimento do SAC (Servico de atendimento ao cliente)

O processo de atendimento ao cliente permite que os laboratérios tenham ciéncia do status de
seus pedidos, tanto em termos de localizacdo, como de pendéncias (avarias e extravios). Este
processo deve prover informacdes confidveis e em pouco tempo, garantindo que o cliente
fique satisfeito quanto a qualidade do servico que estd sendo prestado. As principais etapas

deste processo estdo representadas a seguir:

Dimensao do

Etapa servico afetada

Pontos de atencio

Ligacdo do cliente Realizar o pronto atendimento do cliente. Sistema de
Registrar os dados dos clientes, o n° da NF e a descri¢do do| informacdo de
motivo da ligagdo. apoio

Verificagdo do status no
sistema

Pelo n° da NF, identificar o n°® do CTRC para rastrear a
mercadoria no sistema.

Obter a situagdo da mercadoria no caso de solicitacdes de
data de entrega, dados das filiais, fretes cobrados, faturas,
vencimentos, comprovantes de entrega, etc.

No caso de ocorréncia de sinistro, encaminhar a ligacdo para
o departamento de seguros.

No caso de pendéncia, consultar a situacdo da mercadoria
junto a filial de destino e obter parecer do departamento de
pendéncia.
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Resposta ao cliente Caso o atendente ndo consiga resolver o problema no tempo Sistema de
esperado pelo cliente, deve solicitar ajuda a equipe de| informacdo de
suporte. apoio

Registro dos atendimentos | A resposta do cliente deve ser registrada na planilha de
atendimento.

Reclamagdes e Sugestdes | As reclamagdes que consistem em falhas operacionais, como
de Clientes ndo cumprimento do prazo de entrega, “furo” de coleta e
problemas de conduta de funciondrios ou prestadores de
servicos, devem ser registradas e encaminhadas ao
departamento de qualidade para serem analisadas e tratadas,
conforme a gravidade.

Tabela 6.8- Fluxo de processo — Atendimento ao cliente

Fonte: elaborado pela autora

6.4 Criacao dos indicadores de desempenho

Conforme descrito no referencial tedrico, neste item, o objetivo principal consiste na
defini¢dao de medidas de avaliacao de desempenho coerentes com as expectativas dos clientes.
Para isso, foram criados indicadores de desempenho para os elementos de cada processo
operacional critico, identificados durante a auditoria interna. Como se pode observar no item
anterior, para cada etapa dos fluxos operacionais apresentados, foram identificadas as
principais dimensdes de servi¢o afetadas durante a execucdo das atividades envolvidas.
Assim, foi possivel destacar as fases dos processos internos da empresa que influenciam os
objetivos de desempenho, considerados como prioridade pelo cliente e, em seguida, criar

indicadores de desempenho para cada uma delas.

Para uma melhor compreensdo, as etapas dos fluxos operacionais foram subdivididas de
acordo com a dimensdo de servigo afetada. Desta forma, serdo apresentados os indicadores de
desempenho criados para a dimensdo especializa¢do do segmento farmacéutico, em seguida

para a dimensdo seguranga durante a armazenagem e transporte €, assim, sucessivamente.

Além disso, os indicadores foram classificados em externos e internos. O primeiro grupo
corresponde as medidas de interesse para o cliente, sendo que este possui condi¢des de checa-
las facilmente por meio de controles préprios ou auditorias. J4 os indicadores classificados
como internos correspondem a medidas, geralmente utilizadas apenas internamente, para
permitir um controle maior da operagao, fazendo que os indicadores visiveis aos clientes, ou

externos, fiquem dentro da faixa esperada.
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Outra classificacdo utilizada foi a divisdo dos indicadores em qualitativos e quantitativos. Os
indicadores quantitativos podem ser mensurados em termos de valor, necessitando, em geral,
de monitoramento e medi¢des periddicas. J4 os qualitativos sdo relativos a atributos da
operacdo que a empresa possui ou ndo possui, realiza ou ndo realiza. Desta forma, ndo sdao
mensurados numericamente, mas representam caracteristicas necessarias que a empresa de

transporte deve possuir para atender plenamente aos laboratérios.

Apo6s a realizacdo das classificagdes citadas, foram estabelecidos padrdes operacionais para
cada indicador, destacados como benchmarks. Os padrdes para os indicadores quantitativos
foram baseados na expectativa minima dos clientes atribuida durante a auditoria externa e/ou
em padrdes propostos por um sistema de qualidade ja citado, 0 TRANSQUALIT FARMA. Nos
casos, em que o indicador ndo possuia nenhum padrdo sugerido por estas duas fontes, foi
realizada uma estimativa baseada em padrdes histéricos da operacdo e na andlise do projeto
de servico necessdrio para atender as exigé€ncias dos clientes. Esta situa¢do ocorreu,
principalmente, nos casos dos indicadores internos, uma vez, que sa0 necessarios apenas para
o controle interno da operacdo, ndo sendo citados pelos clientes ou pelo sistema da qualidade

considerado.

No caso dos indicadores qualitativos, o benchmark foi estabelecido de acordo com a
classificacdo de 1 a 5 dada pelos clientes na pesquisa de necessidades, conforme citado a

seguir:

= Acima de 4: considerado necessario;
= Entre 2,5 e 4: considerado sugestao para uma melhor operagao;

=  Abaixo de 2,5: considerado desnecessario.

Para o benchmark gerado pela andlise do sistema de qualidade TRANSQUALIT FARMA,
foram consideradas necessdrias, as caracteristicas operacionais citadas na norma como pré-

requisitos para a implantacao do sistema da qualidade.

Finalmente, além dos indicadores criados para as etapas dos fluxos operacionais que afetam
as dimensoes de servigo, foram criados, quando necessario, indicadores globais, que ndo estao

relacionados especificamente a uma etapa, mas sim com a operagdo como um todo. Os
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indicadores serdo apresentados a seguir, ordenados pela priorizacao das dimensdes de servico,

realizada na fase de auditoria externa, durante a pesquisa de necessidades dos clientes.

Dimensdo do servico afetada: Especializacdo no segmento farmacéutico

Objetivo de desempenho: Competéncia

Os indicadores podem ser visualizados a seguir:

Indicadores de desempenho Benchmark
Fluxo Etapa . Interno | Qualitativo | Expectativa . Estimado :
Indicador ou ou dos Transqualit pela Final
Externo | Quantitativo | Clientes operaciio
Coleta WVerificacio da P fual de vol .
L ercentual de volurmes que entrararm em .
cotrpatibilidade das b . Interno | Quantitativo 730 hi Mo hi 0% 0%
contato com cargas incompativeis
Cargas
Coleta Drefinigiio do . L , L
veiculc(:; Treinamento de equipe sobre GWE | Externo | Qualitative | Necessirio Mio hi Mecessirio
Controle de pragas Externo | Qualitative | Mecessario | Mecessirio Mecessirio
Processamento |Descarregamento da i . .
. g Treinamento de equipe sobre GWP | Externo | Qualitative | Necessério Mo hi Hecessirio
do terminal carga
Processamento |Guarda Tempordria, | Area reservada para setor Farmac8utico | Externo | Qualitativo | Necessério | Mecessério Necessario
do terminal Armazenamento Sala climatizada Externo | Qualitative | Mecessario Méo ha Necessario
Monitoramento de Temperatura e i L " .
. p_ Externo | Qualitative | Necessario | MNecessirio MNecessario
Urnidade no Galpéo
Controle de pragas Externo | Qualitative | MNecessario | Meceszirio Hecessirio
@ to |C to d Ar d di 1t
an‘eg’amen © afregamen oo ©8 TESErvaca para MEAICAMETEos | £ oterno Qualitativo | MNecessario | Necessario Necessario
dos veleulos |veleulo cottrolados
Treinamento de equipe sobre GMP | Externo | Qualitativoe | Necessério Nio ha Necessario
Transferéneia  |Transporte da carga
da carga da origem ao Monitoramento de Temperatura Externo | Qualitativo | Mecessario | Necessario Necessario
destine
Veiculos 1sotérmicos Externo | Qualitativo | Necessario WNio ha WNecessario
Transferéncia  |Armazenagem da
da carga cargano terminal de | Area reservada para setor farmacéutico | Externo | Qualitative | Necessirio | Mecessério Necessario
destino
Bala climatizada Externo | Qualitativo | Necessario Nio ha Necessirio
Monitoramento de Temperatura e
. pﬂ Externo | Qualitativo | Necessario | MNecessirio MNecessario
Ummnidade no Galpdio
Controle de pragas Externo | Qualitativo | Mecessédrio | Necessério Necessario
Entrega Transporte até o . . . .
g P , Monitoramento de Temperatura Externo | Qualitativo | Necessério | Necessério Necessério
destinatério
Veiculos isotérmicos Externo | Qualitative | Necessario Mio ha Necessario
Indicador Experiénciano transporte de . Y Y
. Externo | Quantitativo &0 ha Nio ha 3 anos 3 anos
Global medicamentos
Indicador . , . L . .
Global Farmaciutico Responzavel Externo | Qualitative | Mecessario | Mecessrio Neceszario

Tabela 6.9- Indicadores de desempenho: Competéncia

Fonte: elaborado pela autora

Esta dimensdo do servigco foi considerada a mais importante pelos clientes € a maioria dos
indicadores recebeu a classificagdo de externo, pois sdo visiveis aos clientes. Foram
estabelecidos, portanto, elevados niveis de servico como benchmark. Pode-se perceber que o
mesmo indicador aparece para diferentes etapas do processo operacional, fato ja esperado,

uma vez que todas as fases devem se adequar as particularidades do setor farmaceéutico.
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Dimensdo do servigo afetada: Seguranca dos produtos durante a armazenagem e transporte

Objetivo de desempenho: Seguranga

Os indicadores podem ser visualizados a seguir:

Indicadores de desempenho Benchmark
Fluxo Etapa . Interno | Qualitativo | Expectativa . Estimado :
Indicador ou ou dos Transqualit pela Final
Externo | Quantitativo | Clientes operaciio
Coleta Planejamento do Percentual de coletas nfio rastreadas | Tnterno | Quantitativo Mo ha Mo ha 0% 0%
gerenciamento de Percentual de veiculos liberados sem S i
G Interno uantitatisvo 8o ha Méoha 0% 0%
risco (GRIS) consulta ac GRIS < ’ ’
Coleta Solicitagio de i ]
& Percentual de viagens nio escoltadas, Tnterno | Quantitativo o Ee o o
Escolta mas que deverlam ser
Processamento |Guarda Ternporaria, Seguranga patrimonial armada Externo | Qualitativa | Mecessario | MNecessario Necessario
Armazenamento Alarme interligado com a policialocal | Externo | Qualitativo | Necessério Nio ha Necessario
Circuito Interno de TV Externo | Qualitative | Mecessario | Necessério Mecessario
Sala blindada Externo | Qualitativo | Necessario Nio ha Necessirio
Carregamento | Definigio das rotas | Percentual de veiculos liberados sermn
el e Cln AR n e consulta ao GRIS Interno | Quantitativo o ha Nio ha 0% 0%
Carregamento  |Carregamento do Litnite maximo de valor de mercadoria Varia d i
; & TTeg Estterno | Quantitative | 700.000,00 | Mo ha AR 68 AcoTeo
os veiculos veiculo por carregamento por cliente comm o cliente
Percentual de veiculos que excederam . .
Interno | Quantitativo Nio ha Nio ha 1% 19
o valor de mercadoria permitido
Transferéncia  |Inicio daviagem Percentual de motoristas que nio
d . 4 Interno | Quantitativo &0 ha Mao ha 5% 3%
a carga eNVIaram a mensagem correta
Transferéncia  |Transporte da carga Percentual de transferéncias nio Tnterno | Quantitativo o R o o
da carga da origem ao rastreadas
destino P tual de wi | Itad:
FTOEMLIEL G8 VIAEENS TR0 E3COMACES, | 1y one | Quartitative | 18o ha N2ohd 1% 1%
mas que deveriam ser
Intervalo de rastreamento de cargas Externo | Quantitativo a5 R 8
(rinutos)
P tual das vi A
greentua CaswIAgens que f30 | pyemo | Quantitatwo | Mo ha Miohd 5% 5%
seguirarn em comboio
Transferéncia  |Chegada ao destino b=l tual d torist: # .
g Preential e MOLoristas e NRe. | oo | Guantitative | Mo ha Mio ha 50 59
da carga eNViaram & mensagem correta
Transferéncia | Armazenagermn da Seguranga patrimonial armada Externo | Qualitativo | MNecessédrio | Necessirio Necessario
da carga carga no terrminal de | Alarme interlipado com a policia lecal | Externo | Qualitative | Mecessario Mo hi Mecessirio
destino Circuito Tnterno de TV Externo | Qualitativo | Necessario | Necessirio Wecessario
Sala blindada Externo | Qualitativo | Necessario Mio ha Necessario
Entrega Definiclio dos Percentual de veiculos liberados sem .
g S Tnterno | Cuartitative | o hé Mio ha 0% 0%
velculos de entrega consulta ao GRIZ
Entrega Transporte até o Percentual de entregas nfio rastreadas .
& Spor g Interno | Quantitativo | Mo hi Mio ha 0% 0%
destinatirio
Entrega Término da Percentual de motoristas que nio .
g ) . 4 Interno | Guartitative | o b Mio ha 59 59
operagio enviarar & mensagern correta
Indicad Atualizagdo de T 1 - - . .
Gl;EZI o 1A lzg;azire;n:ﬁ;]c? ogia Externo | Qualitative | Necessario Mio ha Necessério
Indicador Sensor de engate - R Externo | Qualitativo | Mecesséario Méo ha Mecessario
Global satélite
Indicador Percentual de cargas sinistradas - em .
Int; titat: o ha Nio ha 1,5% 1,5%
Global valor da mercadoria (roubo ou furto) emo | Quantitatizo doha a0 ha . .

Tabela 6.10- Indicadores de desempenho: Seguranca

Fonte: elaborado pela autora

O aspecto de desempenho seguranca € fundamental para uma operagao de transporte atuante
no setor farmacéutico, fato confirmado pela priorizagdo dessa dimensdo, em segundo lugar,
pelos clientes. A empresa ndo deve permitir operacdes ndo rastreadas, seja de coleta,

transferéncia ou entrega, pois esta medida representa uma das principais formas de controle e



seguranc¢a da operacdo, quando o veiculo estd em movimento. Outro ponto, em que ndo pode

haver falhas, consiste na liberacdo de motoristas sem consultas ao GRIS, pois consiste num

procedimento simples e exigido pelas empresas que realizam o seguro da carga.

Ja as situacOes de falta de escolta ou quando o limite de valor de mercadoria é excedido,
devem ser evitadas, mas podem ter um pequeno grau de tolerancia, pois hd outros meios de
reduzir o risco, como, por exemplo, diminuindo o intervalo de rastreamento. Por fim, o envio

de mensagens incorretas pelos motoristas permite uma tolerdncia um pouco maior, pois
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sempre ha a possibilidade de correcao manual pelo operador da equipe de rastreamento.

Dimensdo do servigo afetada: Consisténcia do prazo de entrega

Objetivo de desempenho: Consisténcia da entrega

Os indicadores podem ser visualizados a seguir:

Indicadores de desempenho Benchmark
Fluxo Etapa : Interno | Qualitativo | Expectativa : Estimado :
Indicador ou ou dos Transqualit pela Final
Externo | Quantitativo | Clientes operaciio
Coleta Retorno ao terminal | Percentual de veiculos de
da ermpresa coleta que retornaram apds o| Interno | Quantitativo Mo ha 1Mo ha 2% 2%
horério limite
Processamento |Descarregamento da|  Percentual de veiculos
do terminal carga descarregados apds o Interne | CQuantitativo IMdo ha IMdo ha 2% 284
horario limite
Carregamento  |Emissio do CTRC Percentual de CTRCs
dog vefculos pelo sistermna emnitido apds o horério Internc | Quantitativo IMéo ha Mo ha 2% 2%
limite
Carregamento | Carregamento do Percentual de CTRCs
dosvelculos  |veiculo carregados apds o hordrio | Interno | Quantitativo Mo ha 1Mo ha 2% 2%
lirmnite
Percentual de CTRCs
parados no terminal (nio | Inferno | Quantitativo MNio ha Mio ha 2% 2%
embarcaran)
Carregaments  |Liberagio do
dos vefculos velculo para a Percentual de veiculos
viagem de liberados apés o horario | Interno | Quantitativo Mo ha Mo ha 2% 2%
transferéncia da limite
carga.
Transferéncia  |Transporte da carga T LY e
da carga da origem ao L Interne | CQuantitativo IMdo ha IMdo ha 2% 284
excederam o ternpo maximo
destino
Entrega Bafida do veiculo Percentual de CTECs que
ficaram no terminal mats que | Interno | Quantitativo IMéo ha Mo ha 2% 2%
o tempo permitido
Indicador Percentual de enfregas | | uantitative | Mo ha o hi 20% 20%
Global atrasadas
Indicador Percentual de entregas
Global atrasadas por culpa da Externo | Quantitativo 2,30% 2% 2%
transportadora
Indicador L . L Y
Habal Atraso médio (dias) Externo | Guantitativo 0,6 Mio ha 0,6

Tabela 6.11- Indicadores de desempenho: Consisténcia na entrega

Fonte: elaborado pela autora
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O transporte de carga fracionada exige aten¢do especial quanto aos prazos de entrega. Nessas
condic¢des, as principais rotas devem operar com freqiiéncias didrias nas transferéncias entre
depdsitos. O prazo total de entrega, de porta a porta, € composto, principalmente, pela soma

dos seguintes tempos (VALENTE; PASSAGLIA; NOVAES, 1997):

» Tempo de coleta na localidade de origem:;

» Tempo de transferéncia entre os depdsitos, situados ao longo da rota;

= Tempo de descarga, triagem, espera, carregamento € emissdo de documentos em cada
depdsito da rota;

= Tempo de distribui¢ao local.

Nessa linha, pode-se notar que a consisténcia no prazo de entrega depende do controle e
monitoramento dos prazos de diversas etapas do processo. Para o cliente, o indicador visivel
corresponde ao percentual de entregas atrasadas, resultante de toda operacdo. Entretanto, para
que a empresa de transporte consiga manter este indicador dentro da faixa esperada pelo
cliente, deve estipular indicadores internos para controlar e manter cada passo da operagdao
dentro dos padrdes estabelecidos. O benchmark dos indicadores internos foi estabelecido pela

operacdo de acordo com o nivel exigido pelos clientes em relacio ao indicador externo.

Outro fator importante em relacdo ao prazo de entrega consiste em que existem dois
indicadores principais que demonstram o desempenho da transportadora. O primeiro deles
engloba todas as entregas atrasadas, independentemente se a transportadora foi a responsavel
pelo atraso. Portanto, deve ser usado apenas para monitoramento da operagao e informacao ao
cliente. O outro indicador engloba apenas os casos em que o atraso ocorreu devido a erros
causados pela transportadora, sendo assim, o indicador que deve ser utilizado para medir o

desempenho da empresa.

Finalmente, o indicador global atraso médio corresponde a uma importante informacgdo para
os envolvidos no processo, pois indica o quanto a transportadora encontra-se fora dos padroes.
Com esse dado, os embarcadores e as transportadoras podem identificar pontos de melhorias

nos processos de toda cadeia, de modo a reduzir a variabilidade existente no prazo de entrega.



Dimensdo do servigo afetada: Sistema de informagcdo de apoio

Objetivo de desempenho: Qualidade e velocidade de atendimento

Os indicadores podem ser visualizados a seguir:
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Indicadores de desempenho Benchmark
Fluxo Etapa . Interno | CQualitativo | Expectativa . Estimado .
Indicador ou ou dos Transqualit pela Final
Externo | Quantitativo | Clientes operacio
o 1 Contat: Eeaceh to d did . . .
omercia it SCEDUIIEnto oS PECICOS | Eterno Qualitativo | Necesséario Mo ha Necessirio
cliente por telefone
Colet Colet licitac P trial o let.
o oS SOUCHACE CTCEriE S€ €088 | potemno | Quantitativo |  Nio ha Miio ha 1% 1%
solicitadas nfo atendidas
Coleta Coletas autormaticas Perc{entual cile coletas Externo | Quartitativo e S o3 o
automaticas néo atendidas
(& to |Emissio do CTRC b tual de CTEC L
Sregamento | kIssao do sreeribna’ 6 ° | Interno | Quartitativo | Mo ha Nio ha 5% 5%
doswveiculos  |pelo sistemna emitidos incorretamente
Carregamento | Emissho do Percentual de manifestos | o o ontitative | Mao ha Nio h4 10% 10%
dos veiculos manifesto de carga emitidos incorretarmente
o t E; Ao d trat P tual d trat oL
SITEEAMENLo | BMISSHO A8 Corliato)  Fercetiiua’ 66 COMEaOS | Interno | Quartitativo | Mo ha Niio ha 10% 10%
dos veiculos de viagem emitidos incorretamente
Carregamento - |Emissto do Percentual de comprovantes
dos veiculos comprovante de o P Interno | Quantitativo Mo hi Méo ha 10% 10%
. ernitidos incorretamente
viagem (CVE)
Transferé B d P tual d fest o
ransterscla | A gos CrOEHnat ©¢ MANIESOS | Mterno | Quantitativo |  Nio ha Niio ha 10% 10%
da carga documentos nio baixados
Entrega Emissio da Percentual de manifestos de
documentacio de entrega emitidos Interno | Quantitative Mio ha Mo ha 10% 10%
entrega incorretamente
Entr B d P tual d fastas d oL
Hiegs e 008 Sreetitual ¢ Matestos 61 1terno | Quantitativo | Nao ha o b4 10% 10%
documentos entrega nio baixados
Percentual de CTRCs nfio
baizados, de entregas Interno | Cuantitative Mio ha Mo ha 5% 5%
realizadas
BAC Ligaclio do cliente | Percentual dos pedidos que
1t licitagdes d .
FESUELATL S0 SOUCILAGORS O | o erno | Quartitativo 9% Nao hé 9%
informagdes sohre a
situagio do pedido
- —— — —
B Eesposta ao cliente Per‘centtial daz zolicitacfes Externo | Quartitativo 0.3% S 03%
néo atendidas
Tetnpo de espera para
receber informac®es sobre | Externo | Quartitativo 1,3 Mo ha 15
pedidos

Tabela 6.12- Indicadores de desempenho: Qualidade e velocidade de atendimento

Fonte: elaborado pela autora

Segundo FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), o atendimento ao cliente tem assumido

uma posi¢do cada vez mais de destaque nas empresas de transporte. Além de estar relacionado

a diversos momentos de verdade junto aos clientes, permite que os laboratorios recebam as

informagdes sobre o status de seus pedidos para monitord-los. Entretanto, para que este

processo ocorra de forma adequada, as informagdes disponiveis nos sistemas da empresa

devem ser confidveis, permitindo a rastreabilidade das mercadorias. Assim, os erros de

lancamento e digitacao nos sistemas devem ser minimizados.




Dimensdo do servigo afetada: Sistema de recuperacdo de falhas

Objetivo de desempenho: Qualidade da operacdo e velocidade de atendimento

Os indicadores podem ser visualizados a seguir:
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Indicadores de desempenho Benchmark
Fluxo Etapa . Interno | Qualitativo | Expectativa . Estimado .
Indicador ou ou dos Transqualit pela Final
Externo | Quantitativo | Clientes operacio
Comercial Liberacio do cliente|Percentual de clientes novos
para a coleta néo informados aos dernats | Interno | Quantitativo Nio ha Nio ha 5% 5%
setores
Coleta Carregamento  no| Percentual de relagdes de
cliente coletanfio assinadas pelos | Interno | Quantitativo Mo ha Mo h4 5% 5%
clientes
Processamento |Descarregamento da|  Percentual emn valor de
doterminal |czrga g;iiﬁ;iii;;j;:;ﬁg Interno | Quartitative | Mo hd Nao hé 1,5% 1,5%
ocorridas durante a coleta
Processamento |Guarda Temporaria, Percentual de CTRCs
do terminal Armazenamento. errviados a destinos Interno | CQuantitativo Mio ha Mo ha 1,5% 1,5%
incorretos
Carregamento  |Conferéneia da Percentual em valor de
dos veiculos carga mercadorita de ocorréneta
de Ayaria, Perda e Extravio | Interno | Quantitativo Wi ha Wio ha 1,5% 1,5%
ocorridas durante a
Armazenagem
Carregamento  (Pré — carregamento Percentual de veiculos
dos veiculos carregados sem preencher o | Interno | Quantitativo Mo ha Mio ha 5% 5%
pré-carregamento
Carregamento  |Carregamento do Percentual em valor de
dos veiculos veiculo mercadorita de ocorréncia
de Avaria, Perda e Extravio | Interno | Quantitativo Mio ha Mo ha 1,5% 1,5%
ocotridas durante o
carregamento
Transferéncia  |Conferéncia da Percentual em valor de
da carga carga mercadorita de ocorréncia
de Avaria, Perda e Extravio | Interno | Quantitative Mio ha Mo ha 1,5% 1,50%
ocorridas durante a
transferéncia
Entrega Carregamento do Percentual em valor de
veiculo mercadorita de ocorréneia
de Avaria, Perda e Extravio | Interno | Quantitativo Méo ha Wio ha 1,5% 1,5%
ocorridas durante o
carregamento da entrega
Entrega Entregae Percentual em valor de
mu—jfca;;znento & g;e;ﬁf’:?efz;:g;iﬁz Interno | Quantitativo | Nao h4 1o hé 1,5% 1,5%
ocorridas durante a entrega
Indicador Percentual dos pedidos f:lue Esterno | Quartitativo o7 R o
FHobal resultam em reclamagio
Indicador Percentual das reclamagdes
Global resolvidas na primeira Externo | Quantitativo 9% Nio ha 9904
solicitagio
Indicador Tempo de demora entre a
Global informagio do problema e a | Externo | Quantitativo 1,3 Wio ha 1,3
recuperagio da falha (dias)

Tabela 6.13- Indicadores de desempenho: Qualidade da operacdo e velocidade de atendimento

Fonte: elaborado pela autora
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Os aspectos de desempenho qualidade da operacdo e velocidade de atendimento exigem
indicadores que permitam verificar como a operacdo estd evitando possiveis falhas, que
possam resultar em reclamagdes; qual o nivel de ocorréncias (avarias e extravios) em cada
fase do processo; quantos problemas sao resolvidos e; qual o tempo de resposta em caso de
reclamacdes. Desta forma, o controle destes indicadores é fundamental para evitar desgastes

da imagem da empresa junto aos clientes.

Dimensdo do servigo afetada: Pontualidade da coleta

Objetivo de desempenho: Consisténcia na coleta

Os indicadores podem ser visualizados a seguir:

Indicadores de desempenho Benchmark
Fluxo Etapa . Interno | Qualitativo | Expectativa . Estimado .
Indicador ou ou dos Transqualit pela Final
Externo | Quantitativo | Clientes operacio
Coleta Tr.aJ eto e chegada ao Percentual de coletas Interno | Quartitativo Mo ha Nio hi v 4%
cliente atrasadas
Percentual de coletas
atrasadas por culpa da Externo | CQuantitative 3.4% 5% 3.5%
transportadora
Atrazo médio Choras) Externio | Quantitativo 15 Wio ha 15

Tabela 6.14- Indicadores de desempenho: Consisténcia na coleta

Fonte: elaborado pela autora

Como a coleta consiste na primeira etapa da operacao de transporte propriamente dita, o
aspecto de desempenho consisténcia na coleta resulta apenas do desempenho do fluxo

operacional de coleta.

Neste caso, os indicadores de percentual de coletas atrasadas também foram divididos em
dois, o primeiro englobando todas as ocorréncias de atraso e o outro, apenas as ocorréncias
causadas pela transportadora. O indicador atraso médio também é uma medida fundamental

neste caso, pois os clientes possuem janelas de coleta pré-determinadas.
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Dimensdo do servigo afetada: Flexibilidade na distribuigcdo

Objetivo de desempenho: Flexibilidade na entrega

Os indicadores podem ser visualizados a seguir:

Indicadores de desempenho Benchmark
Fluxo Etapa . Interno | Qualitativo | Expectativa . Estimado .
Indicador ou ou dos Transqualit pela Final
Externo | Quantitativo | Clientes operagio
Cormercial Anilise da carga Fealiza Entregas Urgentes | Externo | Qualitativo | MNecessério Mo hé MNecessério
Atende Horario E: ial o . .
SHAE TOTNG BPEL | o orno Qualitativo | Necessirio Nio ha Necessario
para Entrega

Possui Embalagem Especial
para Transporte
Fercentual das solicitagdes
por condigdes especiais de | Externo | Quantitativo 92 1% Mo ha Q2%
entregas que sio atendidas

Externo | Qualitativo Bugestio Mio ha Sugestio

Tabela 6.15- Indicadores de desempenho: Flexibilidade na entrega

Fonte: elaborado pela autora

Os laboratérios nao exigem muita flexibilidade da operagdao de transporte, mas quando
ocorrem solicitagdes, esperam ser atendidos. Em geral, as exigéncias dos clientes referem-se a

entregas urgentes e a horarios especiais para entrega, conhecidos como agendamento.

6.4.1 Aplicacao dos indicadores

Apds a criagdo dos principais indicadores de desempenho para avaliacdo da operacdo de
transporte, a proxima etapa consiste em medir o atual desempenho de cada elemento da
empresa analisada neste trabalho. Além disso, os resultados obtidos serdo comparados aos
padrdes estabelecidos, para que seja possivel identificar possiveis problemas. Quando a
avaliacdo atual de algum indicador estiver aquém dos padrdes, serd classificado como

inferior, atuando como um alerta para a empresa adotar agdes corretivas.

Existem também alguns indicadores que ainda ndo foram mensurados na empresa, exigindo
um maior tempo de monitoramento para que seja possivel alguma conclusdo. Foram

classificados como nao controlados e sugerida sua implantacdo imediata.
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6.4.1.1 Analise dos resultados / oportunidades de melhorias

Em primeiro lugar, serd analisada a tecnologia aplicada na empresa, para, posteriormente,
destacar possiveis oportunidades de melhorias nos processos € minimizacao de trade-offs,
baseadas, principalmente, na utilizacdo de aplicacdes de TI. Em relacdo as tecnologias

apresentadas neste trabalho, a empresa em questao possui o seguinte posicionamento:

* Roteirizadores - a empresa ndo utiliza sistemas para realiza¢do da roteirizacdo. Esta
atividade é realizada manualmente e de acordo com as coletas e entregas do dia;

= Manuten¢do de frota - a empresa ndo possui um sistema de manutencdo de frota
implantado. Apenas as compras € a inspecdo veicular sdo controladas em relatdrios
manuais;

= Sistema de rastreamento via satélite - a empresa utiliza este sistema apenas com o
objetivo de segurancga da carga;

= EDI - € utilizado para a comunicacdo com a maioria dos laboratdrios, nas seguintes
atividades: recebimento de notas fiscais, envio de CTRCs embarcados, envio de baixas
e ocorréncias e envio da fatura;

= Sistema de cédigo de barras — nao € utilizado na empresa;

» RFID - ndo € utilizado na empresa;

= Sistema de comunicagdo wireless — € utilizado pelos motoristas de entrega apenas para
o envio de informagdes de datas e hordrios de entrega, digitados posteriormente no

sistema da empresa (ndo hé integragcdo entre os sistemas).

A seguir, serdo discutidas as principais consideracdes a respeito dos resultados obtidos com a
aplicacdo dos indicadores criados para cada etapa do processo, na empresa em andlise. Os

resultados completos podem ser visualizados no ANEXO 5 desta dissertagao.

Em relacdo ao objetivo de desempenho competéncia, relacionado ao grau de especializagdo da
empresa no segmento farmaceéutico, a transportadora analisada atende a praticamente todos os
pré-requisitos exigidos pelos clientes. Entretanto, a empresa apresenta problemas no atributo
monitoramento de temperatura durante o transporte, pois possui apenas para o galpao. O caso
mais critico ocorre durante o processo de transferéncia da carga, devido ao maior tempo de

viagem.
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Para solucionar este problema, a empresa poderia, primeiramente, iniciar 0 monitoramento de
temperatura durante o transporte, utilizando a tecnologia fornecida pelos sistemas de
rastreamento via satélite (BROWN, 2003). Para isso, devem ser instalados sensores nos baus
dos veiculos da frota propria e terceirizada. Estes sensores enviariam, em intervalos
programados, todos os registros obtidos, permitindo a geracdo de graficos ilustrativos do
percurso realizado. Além disso, quando os registros ndo estiverem de acordo com as
temperaturas pré-determinadas pela operagdo, seriam enviados alertas, permitindo acdes
corretivas. Apods analisar os resultados dos registros, a empresa identificaria se é necessario
implantar sistemas que impedem o aquecimento demasiado dos medicamentos. Existem duas
opg¢Oes principais neste caso: utilizacdo de revestimentos isotérmicos, impedindo o aumento
da temperatura no interior do veiculo e; sistemas de climatizacdo, que refrigera o ambiente até
a temperatura adequada. Caso o ultimo seja adotado, a empresa deve atentar para que a carga
ndo esteja em contato direto com o chdo da carreta / bad, devido a umidade que se forma apds

o acionamento do sistema de climatiza¢cdo, podendo ocasionar avarias.

Em relacdo ainda ao objetivo competéncia, a empresa também ndo possui sala climatizada nos
seus terminais, podendo danificar alguns produtos que exigem armazenagem a temperaturas
mais baixas. Para solucionar este problema, a empresa deveria criar, pelos menos, pequenos

espacos refrigerados no galpdo, para armazenar os medicamentos mais criticos.

Por fim, avaliando o trade-off citado para esta dimensdo, pode-se perceber que a extrema
especializacdo dos processos para atendimento do segmento farmacé€utico, ndo tornou a
operacdo inflexivel nos atributos importantes para este setor, fato que serd confirmado na

analise da dimensao flexibilidade.

Analisando os resultados obtidos para o objetivo de desempenho seguranca, a empresa
encontra-se bem posicionada, em se tratando das operagdes baseadas no terminal de origem
da carga. Os processos de coleta e transferéncia da carga s@o 100% rastreados e nenhum
motorista € liberado sem consulta ao departamento de gerenciamento de risco (GRIS). Ja a
operacdo baseada no terminal de destino, responsdvel pela entrega da mercadoria, precisa ser
controlada com mais cuidado, para evitar viagens nao rastreadas e sem liberacdo do motorista

pelo GRIS.
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Um dos procedimentos mais importantes para obtencdo de informacdes confidveis no sistema
de rastreamento estd relacionado ao envio de mensagens pelos motoristas. Pelos resultados
obtidos na andlise da empresa, apenas as mensagens de inicio de viagem sdo realizadas de
forma apropriada. Esta situacdo exige da equipe de rastreamento, um grande volume de
corre¢do manual, tornado o processo de controle mais lento e menos confidvel. Assim, a
empresa deve reforcar o treinamento dos motoristas em relacdo ao envio de mensagens de fim

de viagem, paradas, entre outros.

Ap06s a andlise dos resultados, conclui-se que ndo existem, na empresa, controles das viagens
ndo escoltadas. Portanto, ndo € possivel avalid-la quanto a esse atributo. Mas vale ressaltar
que a utiliza¢do de escoltas € uma exigéncia dos clientes e um item de seguranca importante,

devendo, conseqiientemente, ser monitorado.

Finalmente, em relacdo a segurancga patrimonial, a empresa analisada é bem estruturada, pois
contrata empresas especializadas para exercer a vigilancia desarmada e armada, em todas as
plantas operacionais. Além disso, todos os terminais sdo equipados com sensores de presenca

monitorada, alarmes eletronicos e cercas elétricas com monitoramento interno.

Os trade-offs envolvendo o objetivo de desempenho seguranca serdo analisados

posteriormente, apds serem expostas as demais dimensoes.

Para o objetivo de desempenho consisténcia de entrega, o principal indicador (percentual de
entregas atrasadas por culpa da transportadora) encontra-se dentro da faixa exigida pelos
clientes. Contudo, analisando os demais indicadores, pode-se notar que ha alguns pontos de

melhoria na operagao.

Em primeiro lugar, vale destacar que o indicador percentual de entregas atrasadas por motivos
gerais, nao somente devido a erros da transportadora, estd bem acima do benchmark
estabelecido. Neste sentido, FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000) expdem que ¢é
importante identificar os problemas ocorridos durante a entrega, e as causas destes problemas.
Para isso, a empresa deve avaliar as ocorréncias de tentativas frustradas de entrega e suas
principais causas, como, por exemplo, auséncia do destinatidrio ou endereco ndo existente.
Ap6s esta andlise, é possivel desenvolver um plano de agdo em parceria com os laboratdrios

para tentar eliminar as causas dos problemas.
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A operacdo de coleta apresenta alguns problemas que podem afetar futuramente a
consisténcia da entrega. O percentual de veiculos que retornam ao terminal ap6s o horério
limite e que, conseqiientemente, atrasam o carregamento, estd significativamente acima do
benchmark estabelecido. Este fato exige um esforco maior do departamento de emissao de
CTRCs, tendo que manter mao-de-obra adicional, para compensar o atraso. Para melhorar a
coleta, uma solucdo seria a implantacdo de sistemas de roteiriza¢do. Este item serd tratado

com maior profundidade na avalia¢ao do objetivo de desempenho consisténcia na coleta.

Outro processo que pode acarretar problemas futuros para o prazo de entrega € a liberacdo de
veiculos pelo GRIS apés o hordrio limite, apesar do carregamento terminar dentro da faixa de
horério estipulada. Pode-se dizer que este fato é uma conseqiiéncia do trade-off seguranca x
consisténcia de entrega. As medidas necessdrias de seguranca estdo atrasando a operagdo.
Como estes dois objetivos de desempenho possuem uma classificacdo de prioridade elevada,
nenhum deles pode ser prejudicado. Uma forma de minimizar este trade-off, consiste na
utilizagdo do sistema de rastreamento, ndo apenas para garantir a seguranga da carga, mas
também para monitorar o desempenho dos motoristas de forma ativa, conforme citado por
HYLAND (2002). Caso durante a viagem, a equipe de rastreamento verifique que o motorista
estd parado acima do tempo aceitdvel, com uma velocidade muito menor do que a permitida,
etc., pode tomar agdes corretivas para melhorar o tempo de transferéncia, indicador que
atualmente também estd com problemas. Desta forma, o sistema de rastreamento, item
exigido pelo aspecto de desempenho seguranca, pode ser utilizado para auxiliar no controle
do tempo de viagem, aumentando o desempenho do aspecto comsisténcia de entrega e

compensando possiveis atrasos ocasionados por outras medidas de segurancga.

Analisando os demais trade-offs que envolvem a dimensao consisténcia do prazo de entrega,
um dos objetivos de desempenho que poderia ser prejudicado é a qualidade da operacdo
(contra falhas). A necessidade de realizar todas as fases do processo sem folga pode ocasionar
problemas de arrumacdo da carga, falta de controle, etc., provocando avarias ou extravios.
Este fato ndo ocorre na empresa analisada, pois na maior parte dos carregamentos, Sao
utilizadas gaiolas, que permitem um rdpido carregamento e impedem que a carga seja muito
movimentada durante o trajeto. O tinico problema da utilizacdo de gaiolas é a perda de espago
no caminhdo, diminuindo a capacidade de carregamento e, portanto, aumentando o custo por

unidade transportada. Entretanto, conforme observado na empresa analisada, a ociosidade dos
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veiculos é, em geral, causada pelo limite do valor de mercadoria transportado € nao pelo

volume ocupado no caminhdo.

Ainda em relagdo aos objetivos de qualidade da operacdo contra falhas e velocidade de
atendimento no caso de reclamagées, pode-se concluir que o nivel de ocorréncias de avarias,
extravios, erros operacionais, etc., que resultam em pendéncias, estd dentro do estipulado
como benchmark. O unico problema referente a este objetivo consiste no resultado do
indicador percentual das reclamacdes resolvidas na primeira solicitagdo, que estd abaixo do
esperado pelos clientes. No caso da empresa analisada, esta situacdo € causada pela falta de
estrutura adequada no departamento de pendéncias, fato que deve ser avaliado pela direcao da

empresa.

Referente aos aspectos de desempenho qualidade e velocidade de atendimento realizado pelo
setor de servico ao atendimento ao cliente, algumas consideracdoes sdao importantes. Em
primeiro lugar, vale destacar que a maior parte dos processos que influenciam estes objetivos
de desempenho nao é controlada. Além disso, muitas etapas de emissdao de documentos,
fundamentais para proporcionar a rastreabilidade adequada da mercadoria, possuem um indice
de erros maior do que o estabelecido como benchmark. O tinico processo de emissdo que se
encontra dentro dos padrdes corresponde a emissdo dos CTRCs, devido, principalmente, a

utilizacdo de EDI para a importacdao das notas fiscais para o sistema da empresa, garantindo

confiabilidade de grande parte das informacoes.

Apesar dos resultados da pesquisa das necessidades dos clientes, apresentada neste trabalho,
concluirem que a dimensdo relacionada ao servico de atendimento ao cliente nao € tao
relevante no processo, segundo FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), o
monitoramento continuo das operagdes € uma das principais caracteristicas das empresas que
possuem sistemas logisticos avancados. Isso se aplica também aos laboratérios que, ao
contratar um terceiro para executar suas operagdes de transportes, correm o risco de perder
contato com o desempenho da entrega de seus pedidos. Nesta linha, os prestadores de servico
estdo sendo selecionados de acordo com sua capacidade de medir o desempenho e

disponibilizar as informag¢des para a empresa contratante.

A empresa pode melhorar a qualidade e a velocidade do fornecimento de informacdes,

utilizando sistemas de cddigo de barras. Entretanto, os investimentos necessdrios para a
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adequacdo dos sistemas, a instalacdo de equipamentos de impressdao de etiquetas e de leitura
dos cddigos, sdo muito elevados para a capacidade de investimento da empresa analisada.
Neste contexto, a empresa deve avaliar possiveis parcerias para viabilizar a implantacdo dessa
tecnologia, ja que esse sistema traria beneficios para toda a cadeia logistica. O mesmo ocorre
com o RFID, ferramenta ainda mais eficiente. Porém, este ultimo ainda nio esta consolidado
no mercado e levard mais de tempo para ser implantado. Vale lembrar que a ado¢do dessas
tecnologias melhoraria, também, o desempenho de outras dimensdes do servico, tal como a

consisténcia do prazo de entrega, especializacdo no segmento farmacéutico, etc.

Analisando o objetivo de desempenho consisténcia de coleta, nota-se que a empresa encontra-
se com problemas. O percentual de coletas atrasadas por culpa da transportadora estd muito
acima do esperado, podendo comprometer a imagem da empresa, pois a operacdo de coleta é
inteiramente visivel ao cliente. Entretanto, o atraso médio € de apenas 30 minutos, assim
talvez um pequeno redesenho da operag@o possa eliminar o problema. Outra possivel solu¢do
consiste na utilizacdo de roteirizadores, que poderia gerar os seguintes beneficios:
determinagdo das melhores rotas a serem utilizadas; gerenciamento do tempo de coleta por
cliente, a fim de identificar as dificuldades especificas do carregamento em cada empresa;
reprogramacgdes de coletas em fungdo de imprevistos ocorridos, como problemas de quebras,
acidentes e congestionamentos (GASNIER; BANZATO, 2001). E importante frisar que a
adogdo dessas agdes para melhoria da operagdo de coleta ndo prejudicaria nenhum outro

aspecto de desempenho, ndo agindo como um trade-off.

Finalmente, analisando o objetivo de desempenho flexibilidade na entrega, a empresa atende
plenamente aos pré-requisitos do cliente. Vale ressaltar que o fato da empresa conseguir ser
flexivel de acordo com as expectativas dos laboratdrios, ndo influencia negativamente os

demais aspectos de desempenho.

Ap6s a andlise dos resultados obtidos, pode-se concluir que nos trés aspectos de desempenho
mais relevantes para o cliente (competéncia, seguranca e consisténcia de entrega), a empresa
atinge as expectativas minimas estabelecidas como benchmark, na maior parte dos atributos.
Entretanto, existem algumas melhorias que podem ser implantadas para sanar os pontos de
deficiéncia encontrados. Muitas delas referem-se a investimentos em tecnologia, mas algumas

dependem apenas de treinamento e implantacao de alguns controles.
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O mesmo ocorre com as demais dimensdes. Os principais problemas podem ser solucionados,
investindo-se em novos sistemas e melhorando os procedimentos e controles sobre os
elementos do servico. Contudo, vale ressaltar, que os investimentos para melhoria do
desempenho das trés dimensdes citadas no pardgrafo anterior devem ser priorizados, devido a

classificacdo de prioridade estabelecida pelo cliente.

6.5 Oportunidades de reducio de custo

Conforme descrito no referencial tedrico, a competi¢do acirrada, enfrentada pelas empresas
atualmente, exige que as transportadoras atinjam um padrao adequado de servi¢o ao menor
custo possivel. Assim, neste item serdo apresentadas formas de reducdo de custos que ndao

prejudicam o nivel de servigo oferecido.

Segundo FLEURY, WANKE e FIGUEIREDO (2000), uma das melhores alternativas para
reducdo do custo de transportes € a captacao de cargas de retorno. Em geral, devido a grande
concorréncia, o transportador acaba negociando o frete cobrado, admitindo que exista carga
de retorno para cobrir parte de seus custos. Entretanto, captar carga de retorno de certas
regides do pais nem sempre é uma tarefa facil, devido ao desbalanceamento dos fluxos de
transporte. No caso da empresa analisada neste estudo de caso, a preocupacdo com retornos
vazios aumentou significativamente, devido aos elevados aumentos de custos com
combustivel, ndo repassados ao cliente. Apds meses de procura, a empresa estabeleceu uma
parceria com uma industria alimenticia que possui fluxos invertidos de transporte, fato que
permitiu o uso dos mesmos ativos de transporte, por meio da coordenacdo de embarques e,

portanto, gerando uma redu¢@o de custo para ambas as empresas.

Além disso, a organizacdo pode reduzir seu custo operacional e, a0 mesmo tempo, oferecer
um melhor servico ao cliente, por meio da utilizacdo da tecnologia da informagdo para
rastreamento dos pedidos, elaboragdo de relatdrios gerenciais, comunicacdo mais rapida junto
aos fornecedores, entre outros, tornando o processo mais eficiente. O uso de roteirizadores,
por exemplo, permite que a ociosidade do veiculo seja reduzida e, portanto, o custo unitario

de transporte, sem prejudicar o nivel de servico da empresa.
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O sistema de gestdo de frota pode, também, contribuir significativamente para a reducdo do
custo total de transporte, pois permite um maior nivel de utilizacdo da frota. Com as
informacdes fornecidas pelo sistema, a empresa pode alocar um menor nimero de caminhdes
na operacdo, sem prejudicar o nivel de servigo. Isso reduz de forma significativa os custos

fixos (GASNIER; BANZATO, 2001).

Existem, ainda, outras a¢des para aumentar a utilizacdo da frota: melhorar o planejamento do
transporte, sabendo com antecedéncia o total de carga a ser embarcado para cada praca;
programar os embarques e os desembarques, para reduzir o tempo de fila, que, na maioria das
vezes, ¢ maior que o proprio tempo de carga e descarga, em virtude da concentracdo de

veiculos em determinados horarios do dia (LIMA, 2001).

Além disso, os sistemas de manutencdo de frota permitem gerenciar o consumo de
combustivel e pneus, de tal forma que qualquer desvio desses itens seja rapidamente
identificado pelo sistema. O controle desses insumos é fundamental, pois representam grande

parte dos custos operacionais de transporte.

Desta maneira, pode-se observar que existem algumas medidas que a empresa pode adotar
para melhorar seu desempenho em custos, sem afetar o seu desempenho em nivel de servigo,

aumentando sua competitividade no mercado.
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7 CONCLUSAO

A presente dissertacdo abordou alguns dos principais conceitos tedricos disponiveis na
literatura, envolvendo a func¢ao logistica e de transportes. O trabalho enfatizou, também, a
importancia das aplicacdes de tecnologia para obtencdo de melhorias nestas areas. Além

disso, foram descritos os conceitos relativos a cadeia de suprimentos do setor farmacéutico.

Conforme destacado nos primeiros capitulos, o transporte representa uma parcela significativa
dos custos logisticos, além de apresentar estrita relacio com o nivel de servico ao cliente.
Assim, monitorar esta atividade € primordial para garantir a satisfacdo dos clientes e a

lucratividade do negdcio.

O segmento alvo da metodologia de avaliacdo proposta foi o farmacéutico. Desta forma, foi
demonstrada a complexidade da cadeia de suprimentos deste setor, avaliando-se a

interdependéncia entre os processos operacionais e as caracteristicas do produto.

O principal objetivo deste projeto foi o desenvolvimento de uma metodologia para avaliar: as
prioridades dos laboratérios quanto as dimensdes de servigo ao cliente; 0s processos criticos
operacionais que influenciam essas dimensdes; os indicadores de desempenho necessarios
para controlar e garantir que o nivel de servigo exigido seja alcancado, em cada etapa do fluxo

operacional; os padrdes, ou benchmarks, que a empresa deve atingir em cada indicador.

A aplicagdo da metodologia no contexto de uma empresa de transporte, atuante fortemente no
segmento analisado, permitiu observar detalhadamente como a avaliagdo da operagdo deve ser
conduzida, além de permitir a identificacdo de possiveis pontos de melhoria, de modo a

atender melhor os critérios competitivos priorizados pelos clientes.

Com o estudo de caso, foi possivel perceber, também, a importancia da andlise dos critérios
competitivos prioritdrios na visao do proprio cliente, pois pode ser diferente da visdao da

empresa prestadora do servigo, como ocorreu no caso apresentado.

Finalmente, com a aplicacdo da metodologia, foi possivel verificar que existem processos
operacionais que permitem melhorias substanciais, pois a organizacdo ndo acompanhou o

grande avancgo tecnoldgico ocorrido nos ultimos anos. Foram realizadas sugestdes de como a
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area de TI pode contribuir significativamente para a melhoria do nivel de servi¢o e para a

reducgdo dos custos logisticos.

Desta maneira, a metodologia de avaliacdo apresentada consiste em uma ferramenta
importante para a empresa de transporte detectar se as principais etapas de sua operacdo
foram projetadas e estdo sendo controladas, de forma a atender eficientemente os objetivos de
desempenho relevantes para o setor farmacéutico. Permite, portanto, que a empresa visualize
seus pontos fracos, de modo a sand-los, e seus pontos fortes, para aproveita-los melhor, de

modo a atingir o nivel de servico exigido pelo cliente.
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8 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo, serdo apresentadas algumas recomendacdes para estudos futuros com o

objetivo de complementar a metodologia de avaliacdo de operagdes proposta neste trabalho.

A primeira proposta para trabalhos futuros consiste em enriquecer a pesquisa das
necessidades dos clientes. No presente trabalho, o questiondrio foi elaborado com base em
pesquisas realizadas por institui¢des reconhecidas no mercado e adaptado ao setor analisado,
de acordo com o levantamento tedrico apresentado. Entretanto, uma outra forma de identificar
as dimensOes de servico que devem ser abordadas na pesquisa, consiste em consultar o

préprio cliente.

Segundo ALBRECHT (1993), em todos os setores do mercado, existem clientes com visoes
claras, boas idéias, necessidades e preferéncias inexploradas. Um método de pesquisa que
pode ser utilizado para aproveitar essas informacdes € o Focus Group (grupo de foco), que
permite descobrir percep¢des importantes dos clientes e obter novas perspectivas sobre o

valor para eles.

PARASURAMAN (1986) expde que uma entrevista Focus Group envolve uma discussao
objetiva, conduzida ou moderada, que introduz um tépico a um grupo de respondentes e
direciona sua discussdo sobre o tema, de forma natural. Os participantes influenciam uns aos
outros pelas respostas as idéias e colocacdes durante a discussdo, estimulados por comentarios
ou questdes fornecidas pelo moderador. Desta forma, o Focus Group serviria como uma pré-
pesquisa para orientar e dar referencial ao desenvolvimento dos planos de entrevistas e
questiondrios, utilizados para a investigagao da importancia das dimensdes do servigo para os

laboratorios.

A realizacdo do Focus Group pode revelar dimensdes do servigo, importantes para o cliente,
nao contidas no levantamento teérico. Desta forma, poderiam ser gerados outros indicadores

de desempenho, ndo apresentados nesta dissertacao.

Uma segunda proposta para trabalhos futuros baseia-se na realizacdo do benchmarking
competitivo, para determinacao dos niveis de servigo necessarios. No trabalho em questdo, os

niveis de servigo foram estabelecidos segundo a opinido dos clientes, publicacdes de sistemas
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de qualidade e pela analise dos processos operacionais. Nesta linha, houve a preocupacdo pela
busca da exceléncia no desempenho dos fatores competitivos valorizados pelo mercado.
Entretanto, este esforco pode implicar em desperdicios de recursos no curto prazo, pois a meta
primdria da empresa consiste em aumentar sua competitividade, ou seja, superar a

concorréncia, e ndo atingir a exceléncia (CORREA; CAON, 2002).

Com o benchmarking competitivo, a empresa pode identificar o seu desempenho perante os
concorrentes nos objetivos de desempenho que o segmento farmacéutico prioriza. Com esta
ferramenta, a organizagdo pode identificar suas forcas e fraquezas, bem como as
oportunidades e desafios no mercado (MENACHOF; WASSENBERG, 2000). Contudo,
apesar de ser interessante verificar as acdes da concorréncia, em geral estas informacdes sao
muito dificeis de serem obtidas e nem sempre os concorrentes estdo focando nos elementos
que realmente atendam as necessidades dos clientes. Assim, este processo deve ser conduzido

por especialistas na area.

Uma terceira proposta para trabalhos futuros consiste na medi¢do do grau de satisfacdo do
cliente. O objetivo deste trabalho baseou-se na aplicacdo de indicadores para avaliar a
operacdo de transportes. Porém, a percepcdo dos clientes sobre estes niveis de desempenho,
também, € uma informac¢do importante, pois podem estar considerando o servigco pior do que
realmente €. Neste caso, ao invés de mudar os niveis de servigo, gerar uma percep¢ao correta
nos clientes deve ser o foco do esfor¢co da empresa. A geréncia deve determinar como educar

os clientes e informa-los sobre o desempenho real (LAMBERT; STOCK, 2001).

Finalmente, outra proposta consiste na forma¢ao de um jdri de executivos para validacao das
conclusdes obtidas, apds a aplicacdo da metodologia na empresa analisada. Os resultados
seriam fornecidos para esse grupo de executivos, que aprovariam ou ndo, a metodologia

apresentada.
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9 GLOSSARIO

Agregados: autonomos contratados pela transportadora para operar, principalmente em

situacdes de pico de demanda e no transporte de longa distancia.

Benchmark: indices para o estabelecimento de metas de melhorias nos processos.

CTRC (conhecimento de transporte rodovidrio de carga): documento fiscal que deve
acompanhar a mercadoria durante o transporte, preparado pela transportadora e utilizado para
a confirmagdo do recebimento dos produtos, constituindo-se em um contrato de transporte

entre ela e o embarcador.

EAN (European Article Numbering): sistema europeu de codificacdo, compativel com o

sistema UPC.
Manifesto de carga: documento contendo todos os itens de carga expedidos. Um manifesto
geralmente engloba toda a carga contida no veiculo e independe do fato desta ser entregue em

um ou varios destinos.

TI (Tecnologia da Informacao): engloba os aspectos da tecnologia da computacdo e

comunicacdes (hardware e software).

Trade-off: andlise de compromisso entre situacdes em que uma mudanca em uma varidvel

pode provocar um resultado positivo ou negativo nas demais varidveis de um sistema

Transferéncia da carga: transporte da carga da origem ao destino

UPC (Universal Product Code): simbologia do cdigo de barras.
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11.1 ANEXO 1 - Requisitos legais aplicaveis ao transporte de medicamentos

Vigildncia Sanitdria e Produtos Controlados

Resolugdio ANVS 329 de 29/01/9%

Institui o Roteiro de Inspecdo para TRANSPORTADORAS
de medicamentos, drogas e insumos farmacéuticos.

Portaria S¥5 1052 de 29/12/98

Aprova arelagdo de documentos necessdrios para
habilitar a empresa o exercer atividodes de TRANSFORTE
de produtos farrmacéuticos e farmoguimicos, sujeitos &
vigildncia sanitdria. 1) Exige comprovagdo de assisténcia
profissional do Farmacé&utico, para verificagdo e contfroles
necessdrios. 3) Normnativa relacionada: ver Resolug&o 329
de 22/07/99.

Poraria 5V¥5 344/98

Regulamento Técnico sobre substancics e Medicamentos
sujeitos o controle especial. Revoga portarias anteriores
com disposicdes em confrdrio

Portaria SV¥S 802/98

Garante maior controle sanitdrio na produgdo,
distribuig@o, tfransporte e armazenagem dos produtos
farrmocéuticos; considerando gue todo o segmento
envolvido na produgdo, distriibuigdo, transpaorte e
armczenagem de medicamentos € responsdvel soliddrio
pela identidade, eficdcia, gualidade e seguranga dos
produtos famacéuticos.




132

11.2 ANEXO 2 - Limites de valores para solicitacao de escoltas

Os valores para escoltas sdo gerenciados de acordo com as apdlices de seguros da empresa e o

tipo de carga, sendo, na empresa analisada no estudo de caso:

e Medicamentos: valores maiores ou iguais a R$ 60.000,00;
e Outras cargas: valores maiores ou iguais a R$ 80.000,00;

e Excecdes: clientes que pagam pelo servigo de escolta para valores.

Para veiculos rastreados, solicitar escolta para valores acima de:

e Medicamentos: R$ 120.000,00;

¢ Qutras cargas: valores maiores ou iguais a R$ 150.000,00;

Limites de valores transportados por veiculo:

e Limite de valores por veiculos rastreados e escoltados: R$ 700.000,00;
e Limite de valores para veiculos ndo rastreados, porém escoltados: R$ 500.000,00;

e Limite de valores para Kombi: R$ 150.000,00.

Critério para a solicitacdo de escoltas dedicadas extras: sempre que o valor das

mercadorias armazenadas no terminal ultrapassar R$ 1.200.000,00.

OBS: para a circulacdo de veiculos em dreas consideradas de alto risco, serd obrigatdria a
utilizacdo de escoltas, independente do valor transportado, principalmente em final de més

(estatisticamente maior probabilidade de roubo).
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11.3 ANEXO 3 - Controle de pendéncias

Geralmente a pendéncia é gerada por falhas operacionais. E de responsabilidade dos gerentes
na matriz e filial, interferirem diretamente, a fim de solucionar de imediato o problema,
evitando desgastes da imagem da empresa perante o cliente. Os procedimentos de pendéncia

devem garantir que as ag¢des abaixo sejam realizadas:

a) Identificar, segregar e tratar adequadamente as pendéncias;
b) Impedir a¢cdes operacionais indevidas;

c) Assegurar que as partes interessadas sejam prontamente notificadas.

Para agilizar o processo de regulariza¢do de pendéncia, é fundamental que sejam emitidos os
“Boletins de Ocorréncia” (BO), que devem ser transmitidos via sistema para matriz,
imediatamente ap0s a constatacdo da irregularidade na descarga. O descumprimento deste
dispositivo, ou seja, fora do prazo considerado habil, responsabiliza automaticamente a filial

ou o funcionério pelo dnus resultante.

Os principais tipos de ocorréncia que resultam em pendéncia sdo:

* Pendéncia por falta de nota fiscal;

= Falta parcial de volume;

= Falta total de volume;

* Erro de embarque de volume ou nota fiscal;
= Sobra de volume;

=  Avarias.
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11.4 ANEXO 4 - Monitoramento de temperatura e umidade no armazém

Etapa

Pontos de atenciao

Processo digital

Retirar o equipamento de medicio do ponto de apoio, e conectar ao
microcomputador com o software instalado.

Obter os registros armazenados e filtrar o periodo desejado.

Analisar os dados, evidenciando periodos de criticos, para abertura de ac¢des
preventivas e corretivas.

Recolocar o registrador no ponto de apoio para manter a leitura.

Determinar uma faixa de tolerancia e programar o equipamento para emissao
de alarme sonoro, caso as leituras sejam divergentes dessa faixa.

Processo Manual

Fazer a leitura diretamente no visor do equipamento, registrado-a numa
planilha.

Entregar os formuldrios preenchidos ao farmacéutico responsavel.

Analisar os dados, evidenciando periodos de criticos, para abertura de ac¢des
preventivas e corretivas.

Prevencao

Periodicamente nas vistorias prediais e sanitdrias, verificar as leituras,
prevenindo nao conformidades.

Solicitagdo dos
Registros por Cliente

Quando forem solicitados, registros de um periodo, realizar o levantamento
dos arquivos e providenciar uma cdpia dos grificos do periodo, com a
assinatura do farmacéutico.




11.5 ANEXO 5 - Resultados dos indicadores aplicados na empresa analisada

135

Dimensiio do servico afetada: Especializaciio no seginento farmacéutico

Objetivo de desempenho: Competéncia

Avaliacio da

Fluxo Etapa Indicadores de desempenho Benchmark Avaliaciio
Empresa
Coleta Verificacio da Percentual de volumnes que entraram em contato com cargas
. 0% 0% OK
compatibilidade das cargas |incompativels
Coleta Definigéo do veiculo/ Tremnamento de equipe sobre GMP Necessario Possul CE
tripulantes Controle de pragas Necessario Possul CE
Processamnento do terminal |Descarregamento da carga |Tremnamento de equipe sobre GMP Necessario Possul CE
Processamento do terminal |Guarda Temporaria, Area reservada para setor farmacéutico Necessario Possul CE
Armazenamento. Sala climatizada Necessario Mao Possul Inferior
Monitoramento de Temperatura e Umidade no Galpéo Necessario Possul CE
Controle de pragas Necessario Possul CE
Carregamento dos veiculos | Carregamento do veiculo | Area reservada para medicamentos controlados Necessario Possul CE
Tremnamento de equipe sobre GMP Necessario Possul CE
Transferéncia da carga Transporte da carga da Monitoramento de Temperatura Necessario IMdo Possul Inferior
origem ao destino Veiculos 1sotérmicos Necessario Mao Possul Inferior
Transferéncia da carga Arrnazenagem da cargano | Area reservada para setor farmacéutico Necessario Possul CE
terrminal de destino Sala climatizada Necessario Mao Possul Inferior
Monitoramento de Temperatura e Umidade no Galpéo Necessario Possul CE
Controle de pragas Necessario Possul CE
Entrega Transporte até o Monitoramento de Temperatura Necessario IMdo Possul Inferior
destmatario Veiculos 1sotérmicos Necessario Mao Possul Inferior
Indicador Global Experiéncia no transporte de medicamentos 3 anos § anos CE
Indicador Global Farmac&utico Responsavel Necessario Possul CE
Dimensiio do servico afetada: Seguranca dos produtos durante a almazenagei e transporte
Objetivo de desempenho: Seguranca
Fluxo Etapa Indicadores de desempenho Benchmark Avaliacio da Comparacio
Empresa
Coleta Planejamento do Percentual de coletas nfio rastreadas 0% 0% CK
erenciamento de risco Percentual de vefculos liberados sern consulta ao GRIS 0% 0% OK
Coleta Solicitagiio de Escolta Percentual de viagens nio escoltadas, mas que deveriam ser 1% IMEo € controlado Irplantar
Processarmnento do terminal |Guarda Temporaria, Seguranga patrironial armada Necessério Possui CK
Armazenarmento Alarme interligado com a policia local Necessério Possui CK
Circuito Interno de TV Necessdrio Possui OK
Sala blindada Necessdrio Possui OK
ST SR ?:iz:fo e Percentual de veiculos liberados sem consulta ao GRIS 0% 0% CE
Carregamento dos vefculos |Carregarmento do vefculo  |Limite mixzimo de valor de mercadoria por carregamento por cliente | Varia com o cliente | Varia com o cliente CK
Percentual de veiculos que excederam o valor de mercadoria 1% 0.5% oK
permitido
Transferéncia da carga Inicio da viagem Percentual de motoristas que nfo enviaram a mensagem correta 5% 3% CK
Transferéncia da carga Transporte da carga da Percentual de transfer&ncias nio rastreadas 0% 0% CK
origem ao destino Percentual de viagens nio escoltadas, mas que deveriam ser 1% IMEo € controlado Irplantar
Intervalo de rastrearmento de cargas (minutos) 11 10 O
Percentual das viagens que nfio seguiram em comboio 5% 0% CK
Transferéncia da carga Chegada ao destino Percentual de motoristas que nfo enviaram a mensagem correta 5% 20% Inferior
Transferéncia da carga Armazenagern da cargano | Seguranga patrimonial armada Necessério Possui CK
terrninal de destino Alarme interligado com a policia local Necessério Possui CK
Circuito Interno de TV Necessdrio Possui OK
Sala blindada Necessério Mo possui Inferior
Entrega ]j;ht:zn;;ao et s Percentual de veiculos liberados sem consulta ao GRIS 0% 10% Inferior
Entrega Transpo::te até o Percentual de entregas nfio rastreadas " v Inferior
destinatério
Entrega Térrmino da operaghio Percentual de motoristas que nfo enviaram a mensagem correta 5% 25% Inferior
Indicador Global Atualizagiio de Tecnologia - Rastrearmento Necessario Possui O
Indicador Global Sensor de engate - Rastreamento via satélite Necessdrio Possui OK
Indicador Global Percentual de cargas sinistradas - ern valor da mercadoria (roubo ou 15% 07% oK

furta)
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Dimensiio do servico afetada: Consisténcia do prazo de entrega

Objetivo de desempenho: Consisténcia da entrega

Avaliacio da

Fluxo Etapa Indicadores de desempenho Benchmark P Comparacio
Coleta Retorno ao terminal da Percentual de veiculos de coleta que retornaram apos o horario 0% o Infarior
empresa lirmite
Processamnento do terminal |Descarregamento da carga |Percentual de veiculos descarregados apds o horario limite 2% 10% Inferior
C to d iculos |Ex 4o do CTRC pel .
areganelo tos veelios 51::;:;110 o peto Percentual de CTRCs emitidos apds o hordrio limite 2% 0,5% [o):8
Carregamento dos veiculos |Carregamento do veiculo  [Percentual de CTRCs carregados apos o hordrio limite 2% 0,7% CE
Percentual de CTR.Cs parados no terminal (néo embarcaram) 2% 1% OK
Carregamento dos veiculos |Liberagio do veiculo paraa
viagern de transferéncia da |Percentual de veiculos liberados apds o horario limite 2% 10% Inferior
carga.
Transferé d T rte d d . .
FRislerenaia oa varga FALsporie ga carga ca Percentual de viagens que excederam o tempo méximo 2% 8% Inferior
origem ao destino
Entrega Saida do veiculo Percentual de CTR.Cs que ficaram no terminal mais que o tempo 0% 0% o
permitido
Indicador Global Percentual de entregas atrasadas 20% 34.4% Inferior
Indicador Global Percentual de entregas atrasadas por culpa da transportadora 2% 1,8% CE
Indicador Global Atrazo médio (dias) 0,6 Mo € controlado Implantar
Dimensiio do servico afetada: Sistema de informaciio de apoio
Objetivo de desempenho: Qualidade e velocidade de atendimento
Avaliaciio da
Fluxo Etapa Indicadores de desempenho Benchmark Emp:;'esa Comparacio
Cornercial Contato com o cliente Recebimento dos pedidos por telefone Necessério Possui CK
Coleta Coletas solicitadas Percentual de coletas solicitadas nio atendidas 1% IMEo € controlado Irplantar
Coleta Coletas automiticas Percentual de coletas automnéticas nfio atendidas 1% IMEo € controlado Irplantar
Carregamento dos vefculos |Emissio do CTRC pelo
g . P Percentual de CTR.Cs ermuitidos incorretamente 5% 2% CE
sistemna
(e to d feulos |Emissao d ifesto d
aregamento dos velculos C:;‘S:ao O OAMEStO 8 | percentual de manifestos emitidos incorretamente 10% 15% Inferior
(& to d feul Emissio d trato d
aregamento dos velculos vi?i:o @ contrae ds Percentual de contratos emitidos incorretamente 10% 15% Inferior
Carregamento dos vefculos |Emissio do comprovante
g . P Percentual de comprovantes ermtidos incorretamente 10% 13% Inferior
de viagem (CVE)
Transferéncia da carga Baixa dos docurnentos Percentual de manifestos nfio baixados 10% IMEo € controlado Irplantar
Entrega Emissio da documentagio
& rp—— i Percentual de mamfestos de entrega ermitidos incorretamente 10% IMdo é controlado Implantar
Entrega Baixa dos docurnentos Percentual de manifestos de entrega nfo baixados 10% IMEo € controlado Irplantar
Percentual de CTRCs nfio baizados, de entregas realizadas 5% IMEo € controlado Irplantar
FAC Ligaco do cliente Percentual dos pedidos que resultam em solicitagdes de ..
K . P X q . R ¢ 2% MNio é controlado Implantar
informagdes sobre a situagiio do pedido
SAC Resposta ao cliente Percentual das solicitagdes nfo atendidas 0,3% 5,09 Inferior
Tempo de espera para receber informagdes sobre pedidos 1,5 3 Inferior
Dimensiio do servico afetada: Sistema de recuperacio de falhas
Objetivo de desempenho: Qualidade da operaciio e velocidade de atendimento
Avaliaciio da
Fluxo Etapa Indicadores de desempenho Benchmark Emp:;'esa Comparacio
C 1 Liberagio do client
omerei C;I:E:‘;ao 0 GHEME PAR R b centual de clientes novos mo informados aos demais setores 5% 1% CE
Coleta Carregamento no cliente  |Percentual de relag®es de coleta nfio assinadas pelos clientes 5% IMEo € controlado Irplantar
Processarmnento do terminal |Descarregamento da carga  Percentual em valor de mercadorita de ocorréneia de Avaria, Perda e 1.5% 0.2% oK
Extravio ocorridas durante a coleta - -
Processarmnento do terminal |Guarda Temporaria, ..
Percentual de CTR.Cs enviados a destinos mcorretos 1,5% IMdo é controlado Implantar
Armazenamento
Carregamento dos vefculos |Conferéncia da carga Percentual em valor de mercadorita de ocorréneia de Avaria, Perdae 1.5% 1.0% oK
Extravio ocorridas durante a armazenagem - -
Carregamento dos vefculos |Pré — carregamento Percentual de veiculos carregados sem preencher o pré-
5% 2% CK
carregamento
Carregamento dos vefculos |Carregamento do vefculo  |Percentual em valor de mercadorita de ocorréneia de Avaria, Perda e 1.5% 0.2% oK
Extravio ocorridas durante o carregamento - -
Transferéncia da carga Conferéncia da carga Percentual em valor de mercadorita de ocorréneia de Avaria, Perdae
o 1,50% 1,30% OK
Extravio ocorridas durante a transferéncia
Entrega Carregamento do vefculo  |Percentual em valor de mercadorita de ocorréneia de Avaria, Perda e
1,5% 0,3% OK
Extravio ocorridas durante o carregamento da entrega
Entrega Entrega e descarregamento |Percentual em valor de mercadorita de ocorréneia de Avaria, Perda e
1,5% 1,0% OK
da mercadoria Extravio ocorridas durante a entrega
Indicador Global Percentual dos pedidos que resultarn em reclamagio 2% 1% CE
Indicador Global Percentual das reclamacées resolvidas na primeira solicitagio 99% 85% Inferior
Indicador Global Tempo de demora entre a informagéo do problema e a recuperacio 15 Wi & controlade Frnplantar

da falha (dias)
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Dimensiio do servico afetada: Pontualidade da coleta

Objetivo de desempenho: Consisténcia na coleta

Avaliacfio da

Fluxo Indicadores de desempenho Benchmark Comparacio
Empresa
Coleta Trajeto e chegada ao cliente |Percentual de coletas atrasadas 8% 11% Inferior
Percentual de coletas atrasadas por culpa da transportadora 3,5% 10,7% Inferior
Atrazo médio (horas) 1,5 0,5 OE
Dimensiio do servico afetada: Flexibilidade na distribuicéio
Objetivo de desempenho: Flexibilidade na entrega
Avaliaciio d:
Fluxo Indicadores de desempenho Benchmark S Comparacio
Empresa
Cornercial Andlise da carga Realiza Entregas Urgentes Necessério Possui CK
Atende Hordrio Especial para Entrega Necessério Possui CK
Possui Ernbalagem Especial para Transporte Sugestiio Possui CK
P tual d licitagd digd iais de entrs
ercentual das solicitagBes por condigdes especiais de entregas que . 5o% oK

sdo atendidas




