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RESUMO

BASTOS, Denilson, A Gestdo da Logistica Empresarial como Mecanismo de Melhoria de

Processos em Laboratérios Farmacéuticos Oficiais. 2015. Xxf. Dissertacdo Mestrado
Profissional em Gestdo, Pesquisa e Desenvolvimento na Indlstria Farmacéutica — Fundagao
Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, 2015.

O laboratorio objeto deste estudo é um laboratdrio oficial do governo federal que atua
na producdo de medicamentos para atender aos programas de salde publica do Ministério da
Saude e na pesquisa e desenvolvimento (P&D) e parcerias de desenvolvimento produtivo
(PDP).

Devido a necessidade das empresas trabalharem com processos logisticos organizados
foi necessario realizar uma mudanga na forma com a logistica interna do laboratério operava
para adequa-la aos conceitos e praticas modernos de gestdo, visto que o modelo ali utilizado
atuava de forma descentralizada com algumas atividades-chave da logistica sendo realizada
fora do Departamento de Logistica, dificultando a sua integracdo com as atividades de apoio.

Neste sentido, a pesquisa buscou identificar, através do mapeamento dessas atividades
e dos processos logisticos da empresa, 0s pontos que precisavam ser melhorados para
realizacdo dos ajustes necessarios. Para propor um modelo diferente de gestdo utilizou-se de
forma experimental a centralizagdo da gestdo de algumas atividades que estavam
descentralizadas, tais como: gestdo do catadlogo de materiais; obtencdo de itens de consumo
comum utilizados na produgéo e nas pesquisas; gestdo do consumo de materiais de contratos

ja celebrados; e gestdo da operacao logistica para expedi¢do dos medicamentos.

Com a intervencdo feita e a reorganizacdo dos processos logisticos do laboratdrio,
resultados como a reducdo dos niveis de estoque; reducdo da quantidade de materiais
entregues com atraso pelos fornecedores; melhorias nos niveis de servico; redugdo do tempo
de entrega dos medicamentos que compdem os programas do Ministério da Saude; entre

outros, puderam ser alcangados.

Palavras chave: Logistica Empresarial. Saude e Economia. Melhoria de Processos. Inovagao.
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ABSTRACT

BASTOS, Denilson, The business logistic management as animprovement gear ofbehavior in
officialspharmaceuticallaboratory. 2015. Xxf. Professional master'sthesis in management,
searchanddevelopment in pharmaceuticalindustry — Oswaldo Cruz Foundation, Rio de
Janeiro, 2015.

The targetlaboratory in thisworkisanofficialgovernmentlaboratoryactingon medicine
productiontoanswerpublichealthprogramsof Health Ministry,
searchanddevelopmentandproductivedevelopmentpartnership.

Due the need of enterprises working with organized logistic procedures, it was
essential to performance a change on how the laboratory internal logistic worked to suit it to
the modern concepts and practices of management, since the concept used acted on a
decentralized way with some key activities of logistic being realized outside of the Logistic
Department, hampering its integration with the support activities.

Therefore, theworktriedtoidentify, throughmappingoftheseactivitiesand business
logistic procedures, the spots thatneededtobeimprovedtothenecessaryfitment. Topropose a
differentmodelof management it wasusedexperimentally, thecentralizationof management of
some activitiesthatweredecentralized, such as: material catalog management;
ordinaryconsumptionitemsachievementusedonproductionandsearch; signedcontract material

management; logistic cooperation management tomedicamentdispatch.

Withtheinterventiondoneandthelogistic procedure reorganization, results as the
stocklevelsreduction; amountofmaterialsgivenbyproviderswithdelayreduction;
improvementonservicelevels; delivery time reduction of medicines composingthe Health

Ministryprograms; amongothers, couldbereached.

Key words: Business Logistic. Health andEconomy. Procedure.Improvement.Innovation.
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INTRODUCAO

Nos altimos anos, o Brasil vem adotando uma série de medidas para melhorar a
qualidade e a oferta de servigos de satde a populacdo brasileira, principalmente para a camada
mais necessitada que depende fundamentalmente dos servigos fornecidos pelo Estado e da
outra parte que ndo depende totalmente, mas utiliza os servigos estatais. Além disso, outras
medidas neste mesmo sentido visam estimular o desenvolvimento do pais e o crescimento da
economia através da grande contribuicdo que as atividades de salde podem dar para as a¢des
governamentais através do consumo dos bens e servicos de saude. Dentre as iniciativas do
governo pode-se citar o Plano Brasil Maior, que é uma politica industrial, tecnoldgica e de
comércio exterior do governo federal que tem foco na inovagdo e no adensamento produtivo
do parque industrial brasileiro. Esta politica visa adotar medidas para agregacdo de valor
nacional e competitividade das cadeias produtivas, além de mobilizar as forgas produtivas do
pais para inovar, competir e crescer.

Ainda neste sentido, pode-se citar também o sistema produtivo em saude, ou
Complexo Econdmico-Industrial em Salde (CEIS), que concentra areas de grande dinamismo
por envolver atividades de alta complexidade de inovagdo pela existéncia de uma base
produtiva de bens e servigos bastante relevante respondendo por parcela significativa do
produto interno bruto (PIB) nas economias emergentes e desenvolvidas, e por associar,
inerentemente, a dimens@o econdmica e a social que definem o processo de desenvolvimento
(Gadelha, 2002, 2003 e 2006).

Esse complexo também tem recebido incentivos do governo de vérias formas com o
mesmo objetivo de incentivar as industrias nacionais a se manterem competitivas gerando

riquezas para o pais através do desenvolvimento tecnolégico e a geracdo de empregos.

18
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Complexo Industrial da Satde
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Fonte: Gadelha, 2003

Figura 1: Morfologia do complexo industrial de satde. Fonte Gadelha, 2003.

Prosseguindo neste contexto que a contribuicdo das atividades relacionadas aos
servicos de saude pode dar para o desenvolvimento econdémico, a figura 1 ilustra o dinamismo
e a divisdo do sistema produtivo em saide, ou complexo econémico-industrial em salde
evidenciando 0s seus subsistemas, quais sejam: o de base quimica e biotecnoldgica, que
envolve as industrias farmacéuticas, de vacinas, hemoderivados e reagentes para diagnosticos;
0 de base mecénica, eletronica e de materiais, que envolve as industrias de equipamentos
médico-hospitalares e demais materiais médicos; e o de servi¢os, que envolve a producdo
hospitalar, laboratorial e servicos de diagndstico e tratamento. Em relagdo ao primeiro, as
industrias envolvidas neste subsistema precisam atuar com processos e servigos extremamente
otimizados para se manterem vivas dentro da competitividade que é muito caracteristica deste
segmento, independentemente se elas pertencem ao setor publico ou privado.

As atividades de salde tém grande participacdo na geracdo de riqueza e formacdo do
Produto Interno bruto (PIB) de um pais, dentre essas atividades pode-se citar a satide publica
e a fabricacdo de produtos farmacéuticos. Alguns nimeros dessas atividades divulgados na
edicdo de nimero 37 das Contas Nacionais, segunda edicdo das Contas-Satélites de Saide no
Brasil — 2007/2009 evidenciam a importancia dessas atividades para a economia do pais.

Segundo o documento o consumo de servicos de saude é de 5,5% do PIB nacional. Os gastos

19




@manguinhos

com saude correspondem a 86,8% dos gastos totais, sendo 64,8% com servicos de salde
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propriamente ditos e 22% com medicamento. A participacgdo total das atividades de satde na
economia é de 6,1%, os postos de trabalho correspondem a 4,5% e a remuneracdo do trabalho
é de 7,8%. As despesas com consumo final de bens e servigos de salde no periodo de 2007 a
2009 representaram 8,5% do PIB. Esses nimeros demonstram como as atividades de saide
tém importancia estratégica na geracdo de renda do pais e no seu desenvolvimento econémico
e, portanto, as agdes de gestdo que viabilizam a operacionalizacdo dessas atividades merecem
especial atencdo dos gestores publicos.

Neste sentido, um recurso da administracdo empresarial muito utilizado para otimizar
processos e prevenir gargalos no fluxo de servigos das empresas sdo 0s conceitos e praticas da
logistica empresarial e da gestdo da cadeia de suprimento. Trata-se de uma das mais
importantes estratégias empresariais para alcancar essa competitividade e ter processos
internos muito bem definidos e organizados para que ndo haja gargalos nos fluxos dos
servigos nem desperdicios de quaisquer naturezas.

Embora exista uma divergéncia sobre a definicdo de logistica e de gerenciamento da
cadeia de suprimentos (GCS) entre alguns dos principais profissionais de logistica e autores
que escrevem sobre este tema, h4 um consenso sobre as atividades que as compdem e do
objetivo de cada uma, independente do conceito que se adota. Nos dois casos, 0 objetivo é
colocar o produto certo, no lugar certo, no tempo certo, na qualidade desejada pelo cliente e
ao menor custo para a empresa. Porém, uma tem o foco mais voltado para 0s processos
internos da empresa (logistica) e a outra mais para as interagdes e parcerias externas (GCS).

Para alcancar este objetivo é necessario realizar algumas atividades de forma
organizada e as empresas tém cada vez mais investido nessas atividades para atingir a
satisfacdo de seus clientes e manterem-se competitivas no mercado. As atividades de que
tratam a gestdo da logistica interna com uma visdo empresarial sdo: as primarias — transporte,
gestdo de estoques e processamento de pedidos; e as de apoio — armazenagem, movimentagao
de materiais, suprimentos, embalagem de protecéo, programacdo do produto e manutencédo da
informagcdo. Para gerenciar estas atividades e os profissionais envolvidos nelas, e para manter
a necessaria interagdo com os demais setores da empresa, sendo um dos principais a area de
producéo e de vendas, além da relacdo com a alta direcdo, as empresas contam com um setor
especifico que fica responsavel por estas atividades, normalmente este € denominado

departamento de logistica, podendo adotar outro nome dependendo da estrutura da empresa.
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Considerando os conceitos e a definicdo de logistica, 0os temas que esta area de gestdo
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aborda, e os beneficios ja constatados que ela traz para as organizacGes, é de grande
importancia que se adote essas préaticas e conceitos de gestdo nas empresas que estdo inseridas
em alguma cadeia de producdo e trabalham com o fornecimento de produtos (bens e servigos).
Conforme ja dito anteriormente, com a necessidade das empresas se manterem competitivas e
de melhorar a qualidade dos seus produtos ofertados, ao longo dos tempos elas foram
adotando em seus fluxos e processos os conceitos de logistica e hoje é dificil ver uma empresa
minimamente organizada que ndo utilize essa pratica. Com clientes e usuérios cada vez mais
exigentes e localizados nos mais variados pontos ndo restou alternativas as empresas sendo
planejar e controlar de forma eficiente os fluxos de materiais e informagdes que permitam
monitora-los desde o ponto de origem até o ponto de consumo. E o que os especialistas
chamam de cadeia de suprimento.

Essa pratica ndo deve ser uma exclusividade das empresas do setor privado. Com a
necessidade das instituicbes publicas oferecerem servicos de qualidade e com as exigéncias
dos cidaddos pela melhoria dos servigos prestados por essas instituicdes, elas também se
viram obrigadas a langar méo dessas praticas de gestdo muito utilizadas pelas empresas dos
demais segmentos da iniciativa privada, entre elas as préaticas de gestdo da logistica
empresarial. Mas nem todas as instituicdes publicas conseguem utilizar em suas gestdes esses
recursos téo utilizados no segmento privado, na maioria das vezes por questdes politicas que,
quando ndo descontinuam algumas boas acdes iniciadas, impedem a sua implantagdo. Os
gestores publicos precisam superar essas dificuldades e aplicar nas instituigdes publicas,
sempre que possivel, as boas praticas de gestdo do setor privado, principalmente aquelas que
agregam qualidade aos servicos ofertados, reduzem 0s prazos de entrega desses Servicgos e
produzem economia dos recursos aplicados nesses servigos e produtos disponibilizados aos
cidadé&os.

Em alguns segmentos do setor publico pode-se identificar uma competitividade entre
as instituices que atuam em determinadas atividades, como é o caso dos laboratdrios
farmacéuticos oficiais, tanto na busca pela oferta de servigos publicos de melhor qualidade,
quanto na disputa pela manutencdo dos investimentos governamentais. Essa situagdo tem
levado essas instituicbes a aprimorar seus processos internos para alcangar melhores
resultados e se manter competitivas. Neste segmento as organizagdes publicas competem
pelos recursos orcamentarios para financiar os servigos que prestam e garantir a preferéncia

dos governos na gestdo dos programas que geram servicos publicos essenciais. Podem-se citar
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como exemplos os laboratdrios oficiais que produzem medicamentos para 0 governo que
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compdem os programas de saude publica de assisténcia farmacéutica que levam esses
medicamentos de forma gratuita a populacdo, principalmente a de baixa renda que ndo tem
acesso aos medicamentos disponibilizados comercialmente pelo setor privado. Esses
laboratérios contribuem com o desenvolvimento econdmico através da producdo de
conhecimento e do desenvolvimento tecnolégico, e para cumprir com essa dificil misséo eles,
além de competirem entre si, precisam competir também com os laboratorios do setor
privado, principalmente, quando acontece alguma agdo do governo que impacta neste setor,
como, por exemplo, o licenciamento compulsério de patentes de medicamentos considerados
essenciais para a salde publica. Nesses casos, o0s laboratorios oficiais precisam manter o
mesmo padrdo das indUstrias farmacéuticas privadas detentoras das patentes que sdo, na sua
maioria, empresas multinacionais e empregam em alto grau 0s conceitos e praticas de gestdo
de logistica empresarial em seus processos internos que agregam valor aos seus produtos e
permitem produzi-los com menor custo possivel, além de disponibiliza-los aos seus clientes
no tempo desejado.

O laboratério objeto deste estudo &€ um desses exemplos mencionados acima.
Instituicdo publica estatal da administracdo indireta da Unido é o principal laboratorio
farmacéutico oficial que o governo federal utiliza para executar os programas de salde
publica de fornecimento gratuito dos medicamentos que compdem o0s programas do
Ministério da Salde. Neste contexto, as atividades de logistica permeiam todos os seus
processos internos para colaborar com o cumprimento da sua missdo de promocado da saide
publica através da producdo e distribuicio de medicamentos, entre outras acBes. O
Departamento de Logistica do laboratério estudado, por sua localizagdo na estrutura
organizacional, esta classificado como de nivel tatico com estreita e intensa relagdo com o0s
niveis estratégico e operacional. E o0 setor responsavel pelo recebimento, guarda,
armazenagem e expedicdo de todos os materiais e produtos comprados ou produzidos pelo
laboratdrio.

O objetivo deste trabalho é demonstrar que a utilizagdo dos conceitos e da pratica dos
mecanismos de gestdo de logistica empresarial contribui para a melhora dos resultados de um
laboratério farmacéutico, seja ele publico ou privado, e contribui também com a sua gestao
estratégica, em especial, com o processo de fabricagdo de medicamentos que vai desde a
aquisicdo dos insumos para 0 processo de producdo até a distribuicdo dos medicamentos

produzidos para o cliente final. Este estudo é uma forma de demonstrar que as mudancas
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feitas no modelo de gestdo da logistica deste laboratorio farmacéutico oficial, notadamente as
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que dizem respeito aos seus processos logisticos internos, estdo em consonancia com o
modelo praticado nos mercados e contribuem para a instituicdo manter o seu status de

referéncia nacional na producéo e distribuicdo de medicamentos para a populagéo brasileira.

REVISAO DA LITERATURA

1.1. Gestdo Logistica e a Cadeia Produtiva — Problemas e Oportunidades na

Administracdo Publica

As atividades da administracdo publica que estdo inseridas em alguma cadeia de
producgédo costumam apresentar dificuldades em funcdo da forma como os fluxos e servigos
estdo organizados dentro desta cadeia e em funcdo da forma como a sua cadeia logistica esta
organizada para execucao dessas atividades. Em geral, 0s entraves burocraticos muito comuns
na esfera publica trazem algum tipo de obstaculo para a realizacdo destas atividades dentro da
administracdo estatal, como por exemplo, tempo excessivo na aquisicdo de materiais em
funcédo de fluxos e processos mal estruturados, dificuldade em cumprir prazos de entrega em
funcdo de contratos deficientes, dificuldade em manter niveis adequados de estoques para
atender as areas produtivas, niveis de servicos insatisfatorios, entre outras dificuldades. Por
outro lado, qualquer atividade da administragdo publica que esteja inserida numa cadeia
produtiva e que apresente algum tipo de deficiéncia pode ser melhorada se sua gestdo
logistica interna estiver bem estruturada. Para tanto, € necessario que se aplique os conceitos
modernos de gestdo logistica e de gestdo de cadeias desuprimentos que, se bem empregados,
garantem a eficiéncia da gestao de toda cadeia produtiva.

A gestdo adequada da cadeia de suprimentos é, reconhecidamente, um fator de
competitividade e diferenciagdo das empresas lideres. Essas empresas conseguem reduzir
custos, otimizando os processos ao longo da cadeia, e alcangam niveis mais elevados de
servico ao cliente, diferenciando-se de seus concorrentes no mercado. Para construir essa

vantagem competitiva, a gestdo logistica tem papel fundamental. Muitas empresas
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desenvolveram essa competéncia internamente, investindo em solugdes para melhorar o fluxo
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dos seus produtos até o cliente final (Guidolin e Silva, 2003).

Requisitos dos clientes e racionalizagdo de recursos ndo sao atributos exclusivos para
organizacdes com fins lucrativos, pois qualquer organizacdo atuante neste século necessita ter
essa logica atrelada em seus escopos. Dai a suma importéncia de se implementar também um
eficiente desempenho logistico no Setor Publico, ja que seus clientes, os cidaddos, além de
estarem sujeitos a elevadas tributagdes, na maioria das vezes, ndo encontram a satisfagéo que
almejam perante o0 consumo desses servicos (Freitas, et al. EGEPEP 2006).

Ortolani (2001) comenta que o processo de modernizacdo da maquina publica no
ambito logistico representa movimento gradual que ainda esta tomando forma e logo que
despertar a atencdo geral dos governantes, a atividade passard a ganhar expressividade nos
programas do governo. O autor ressalta também, que é inevitavel que as organizacOes
publicas necessitem das mesmas praticas avancadas de logistica aplicadas atualmente as
empresas privadas, pois somente assim sera possivel reduzir custos, otimizar sistemas e
aumentar a eficiéncia e eficAcia em operacdes logisticas da méaquina publica.

A RDC 39/2013, da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), define
fabricacdo como sendo o conjunto de operagdes que inclui a aquisi¢do de materiais, producéo,
controle da qualidade, liberacdo, armazenagem, expedicdo de produtos acabados e 0s
controles relacionados. Esta definicdo por si s6 demonstra 0 quanto de gestdo logistica se faz
necessario aplicar na realizagdo desta atividade. Conclui-se entdo, que estes conceitos podem
ser aplicados em qualquer cadeia produtiva. Eles ndo s&o uma exclusividade do segmento
privado, podendo e devendo ser aplicados também as atividades da administragdo publica que
estdo inseridas em alguma cadeia produtiva, como é o caso dos laboratérios farmacéuticos
oficiais, por exemplo, que produzem e distribuem medicamentos e vacinas para 0s programas
de salde publica do Ministério da Saude e, em alguns casos, competem diretamente com 0s

laboratdrios privados.

1.2. Logistica Empresarial

A logistica empresarial estuda como a administracdo das empresas pode melhorar o

seu nivel de rentabilidade nos servigos de distribui¢do aos clientes e consumidores, através de
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um bom planejamento, organizacdo e controle efetivos para as suas atividades primarias:
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transporte, manutencéo de estoques e processamento de pedidos; e as de apoio: armazenagem,
manuseio ou movimentacdo de materiais, embalagem, suprimento, programacao do produto
ou da producdo e manutencdo da informacdo, que visam a facilitar o fluxo dos produtos e a
apoiar as atividades primarias. Podemos afirmar que a logistica é um assunto de extrema
importancia nas empresas com forte impacto no seu poder econdémico.

Para Ballou (1993), a logistica empresarial associa estudo e administracdo de fluxos de
bens e servicos e da informacgéo associada que os pde em movimento. O autor ressalta, que
caso fosse viavel produzir todos os bens e servicos no ponto onde eles sdo consumidos ou
caso as pessoas desejassem viver onde as matérias-primas e a producao se localizam, entdo a
logistica seria pouco importante. Mas isto ndo ocorre na sociedade moderna. Vencer o tempo
e a distancia na movimentacgdo de bens ou na entrega de servicos de forma eficaz e eficiente €
a tarefa do profissional de logistica.

A logistica empresarial trata das atividades de distribui¢do fisica, administracdo de
materiais, transporte, armazenagem, controle de estoques, processamento de pedidos,
movimentacdo interna, planejamento logistico e nivel de servico. O conjunto dessas
atividades na empresa facilita o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-
prima até o ponto de consumo final pelo cliente. Para a realizagcdo dessas atividades é
necessario um bom fluxo das informagdes que colocam os produtos em movimento para
propiciar niveis de servicos adequados aos clientes a um custo razoavel. (Ballou, 1993).

Com este conceito de logistica empresarial pode-se observar que a gestdo coordenada
dessas atividades logisticas permite monitorar todas as fases da circulagdo dos materiais e
produtos dentro da empresa desde a sua chegada, demandada por uma necessidade do cliente,
até a sua entrega a este cliente final. As atividades logisticas nas empresas tém grande
importancia para a gestdo da cadeia de suprimentos porque as relagdes e interagfes comuns na
cadeia de suprimento dependem dos fluxos logisticos das empresas para alcangarem o0s
resultados esperados. De acordo com Bowersox e Closs (2010), a gestdo operacional da
logistica preocupa-se com 0 movimento e com a estocagem de materiais e de produtos
acabados. Ainda de acordo com os autores as operagdes logisticas comegam com o embarque
inicial do material de um fornecedor, e termina quando um produto acabado é entregue ao
cliente. A partir da compra inicial de um material a logistica agrega valor ao movimenta-lo

quando e onde for necessario.
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Para Dias (1993), a logistica é responsavel pela movimentacdo de materiais e
produtos, através da utilizagdo de equipamento, méao-de-obra e instalagfes, de tal forma que o
consumidor tenha acesso ao produto na hora e com o menor custo que Ihe convenha. Nesta
mesma linha, Gomes e Ribeiro (2004), assim como Christopher (1992) ressaltam que logistica
é 0 processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢do, a movimentagdo e 0 armazenamento
de materiais e produtos acabados por meio da organizacéo e dos seus canais de marketing, de
modo a poder maximizar as lucratividades presentes e futuras com atendimento dos pedidos a

baixo custo.

1.2.1. Atividades Primarias da Logistica

As atividades primarias sdo aquelas que compdem seu ciclo critico da logistica. Elas
sdo as atividades-chave da logistica e sdo imprescindiveis para um perfeito funcionamento de
toda cadeia. Transporte, Manutencdo de Estoques e Processamento de Pedidos sdo as
chamadas atividades primérias da logistica.

Para que essas atividades funcionem corretamente elas dependem de outras atividades
da logistica que também tém grande importancia dentro da operacionalizacdo dentro da
cadeia, sdo as chamadas atividades de apoio, ou atividades secundarias da logistica, que
veremos mais adiante. A figura 2 ilustra as atividades primarias da logistica e sua relagdo com

as atividades de apoio.
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Figura 2: Atividades primarias da logistica e sua relagdo com as atividades de apoio.
Fonte: Ballou, 1993

1.2.1.1. Manutencéo e Controle de Estoques

Manter estoques é o grande desafio das empresas e a Logistica é o setor da empresa
responsavel por encarar esse desafio. Pensando em reduzir custos o ideal é reduzir também os
niveis de estogue; por outro lado, isso pode ser um risco para a operagdo criando alguns
gargalos que podem impactar no atendimento dos pedidos dos clientes. A solucéo para essa
situacdo é um controle de estoques cada vez mais eficiente dentro dessa importante atividade
priméria da logistica. Através dela, é possivel evitar custos desnecessarios com estoques que
ndo serdo utilizados em curto prazo, e evitar desabastecimentos que causam grandes
transtornos para a empresa. Existem formas eficazes de controle e gestdo de estoques. Para
Ballou (1993) o controle de estoque é parte vital do composto logistico, pois estes podem
absorver de 25 a 40% dos custos totais, representando uma porcdo substancial do capital da

empresa.
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O correto controle dos estoques passa pelos cuidados necessarios que uma empresa
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deve ter para evitar problemas na oferta de produtos e servi¢os, bem como na linha de
producdo desses produtos. Conforme Pinto (1998), é fundamental utilizar os conceitos e
recursos de gestdo de estoques para auxiliar nesse processo. Controlar os estoques através do
rigoroso acompanhamento do seu consumo € uma atividade de suma importancia para a
gestdo. Este acompanhamento se baseia num registro do histérico de consumo de cada
unidade consumidora da empresa que subsidiard todos os outros processos de controle de
estoque considerando uma demanda certa de fornecimento de materiais e produtos. Quando
ndo se tratar de demanda certa este historico de consumo serd acompanhado das quantidades
identificadas durante o planejamento e programacao da producdo, mas nunca seréa desprezado.

Outros controles sdo igualmente importantes. Para a eficicia da gestdo de estoques é
importante manter uma politica de ressuprimento que sera orientada por alguns parametros
previamente estabelecidos, tais como: a manutencdo de estoque minimo que evite o
desabastecimento; a manutencdo de um estoque estratégico que possa ser utilizado em casos
de problemas na aquisicdo; e a identificagdo do correto ponto de pedido para aquisi¢cdo das
quantidades que ressuprirdo os estoques, sendo necessarios para tanto, conhecer com preciséo
0 tempo de aquisicdo que a area da logistica responsavel por esta atividade leva para atender
aos pedidos levando em consideracdo a data da sua solicitagdo até a efetiva chegada dos
materiais no estoque.

Uma forma eficaz e eficiente de controle de estoque é o sistema Just in Time!.Este
sistema, criado pelos japoneses, tem grande importancia para o controle de estoques porque
permite que o grande volume de estoque fique sob responsabilidade de guarda de quem o
fornece e a empresa recebe apenas as quantidades necessarias para uso imediato na producdo
e para abastecer 0s estoques estratégicos usados para evitar eventuais desabastecimentos que
resultem em parada da producdo. Ballou (1993) ressalta que a idéia desse sistema € evitar a
manutencdo de estoques, com todos o0s seus problemas associados, pelo ressuprimento das
operagdes de manufatura de forma mais frequente em lotes menores. Gomes e Ribeiro (2004)
recomendam a utilizagdo deste sistema no controle de estoques pela necessidade de reducéo
dos niveis de estoque devido a fatores com maior diversidade de produtos, maior nimero de
clientes a serem atendidos, elevado custo de oportunidade de capital e crescente foco

gerencial nos controles de custos variaveis.

! Sistema Toyota de administragdo da producdo de determina que nada deve ser produzido, transportado ou
comprado antes da hora exata. Pode ser aplicado em qualquer organizagdo para reduzir estoques e 0s custos
decorrentes.
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O sistema de transporte tem uma funcdo primaria de extrema importancia dentro da
cadeia logistica, pois, além de ser a atividade logistica responsavel por fazer o produto chegar
até o cliente final, é a atividade que acontece fora das dependéncias da empresa longe do
alcance dos profissionais responsaveis por essa atividade. Apesar dos recursos disponiveis
para a rastreabilidade da carga durante todo o trajeto, desde a retirada nas dependéncias da
empresa até a entrega ao cliente final, ndo é possivel gerenciar as equipes de transporte
durante o transito, principalmente quando este ndo é proprio da empresa, por estes motivos
esta atividade requer cuidados especiais durante o planejamento para contratagdo deste
servico, ja que a preferéncia das empresas tem sido a da terceirizagdo? ao invés de manter uma
frota e equipe proprias.

De acordo com Bowersox e Closs (2010), o transporte é a area operacional da logistica
que move e aloca geograficamente o produto. Devido a sua importancia fundamental e ao seu
custo visivel, o transporte tem recebido tradicionalmente consideravel atencdo gerencial.
Quase todas as empresas, grandes ou pequenas, possuem gerentes responsaveis pelo
transporte. Ainda segundo o autor, as necessidades de transporte podem ser satisfeitas de trés
modos basicos. Primeiro, uma frota propria pode ser operada. Segundo, contratos podem ser
feitos com competentes especialistas em transporte. Terceiro, uma empresa podera contratar
servicos de uma ampla variedade de transportadores que oferecam diferentes servicos de
transporte com base em embarques. Do ponto de vista do sistema logistico, trés fatores sdo
fundamentais para o desempenho do transporte: custo, velocidade e consisténcia.

O custo do transporte é o pagamento por embarque entre duas localizagbes geograficas
e 0s gastos relacionados a manutencdo da carga em transito. Tanto Bowersox e Closs (2010),
quanto Ballou (1993), afirmam que um sistema logistico deve ter um transporte que minimize
0 custo total do sistema, ressaltando, que 0 método menos caro pode ndo resultar no menor
custo total da logistica.

Ainda de acordo com Bowersox e Closs (2010), a velocidade do transporte é o tempo
exigido para se completar um movimento especifico. Velocidade e custo de transporte estdo

relacionados de duas formas. Primeiro, as empresas de transporte capazes de oferecer servigos

2 Prética empresarial que permite a empresa abrir mao da execucio de um processo e transferir para um
terceiro portador de uma base de conhecimento mais especializado com objetivo de agregar mais valor ao
produto final.
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mais rapidos, comumente cobram precos mais altos. Segundo, quanto mais rapido o
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transporte, mais curto é o intervalo de tempo em que a carga esta em trénsito e ndo disponivel.
Assim, um aspecto critico quanto a selecdo do método de transporte mais apropriado esta no
equilibrio entre velocidade e custo do servico.

Por fim, o autor ressalta que a consisténcia do transporte refere-se as variacbes em
tempo exigidas para se desempenhar uma movimentacdo especifica através de um niimero de
embarque. Durante anos, gestores de transporte reconheceram na consisténcia 0 mais
importante atributo da qualidade do transporte. Se um embarque entre duas localiza¢Ges leva
trés dias na primeira vez e seis na segunda nas proximas a variacdo inesperada pode criar
sérios problemas operacionais na cadeia de suprimentos. Quando falta consisténcia no

transporte sdo necessarios estoques de seguranca para protecdo contra paralisagdes do servigo.

1.2.1.3. Processamento de Pedidos

Trata-se de outra atividade primaria da logistica que junto com o transporte e a gestdo
de estoques forma o chamado ciclo critico das atividades logisticas. O processamento de
pedidos inicia a movimentacdo dos produtos de acordo com 0s pedidos dos clientes, essa
movimentagdo compreende 0s manuseios internos com a retirada dos produtos dos estoques
para serem preparados ainda nas dependéncias da empresa, assim como a movimentagdo
externareferente ao transporte para sua entrega aos clientes finais.

Mas ndo devemos nos prender apenas nos clientes finais quando fala-se de
atendimento a pedidos dos clientes. Dentro das atividades logisticas existem também os
clientes internos que, assim como 0s externos, demandam pedidos que resultardo na
movimentagdo dos produtos. Para que os setores da empresa funcionem corretamente,
notadamente o setor de produc¢éo, uma grande quantidade de pedidos de consumo de materiais
é gerada nessas atividades internas e a logistica, através da sua atividade primaria de
processamento de pedidos, também Vvé esses usuarios internos como clientes que precisam dos
seus materiais no tempo certo, na local certo e na forma desejada.

O processamento de pedidos absorve outra importante atividade da logistica que a a
distribuicdo fisica dos produtos trata da movimentacdo, estocagem e processamento de

pedidos dos produtos acabados produzidos pela empresa. Essa atividade da logistica
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preocupa-se principalmente com as mercadorias que a empresa oferece para venda. De acordo
com Ballou (1993), essa costuma ser a atividade mais importante em termos de custo para a
maioria das empresas porque absorve cerca de dois ter¢os dos custos logisticos.

Desde 0 momento em que a compra da matéria-prima é finalizada até o momento em
que ela € entregue a producdo para o processo de manufatura. Assim como, desde 0 momento
em que a producdo é finalizada até o momento no qual o cliente toma posse dela, as
mercadorias sdo responsabilidade da logistica, que deve manté-las armazenadas e transporta-
las diretamente aos clientes, sejam eles internos ou externos. A equipe de profissionais de
logistica deve preocupar-se em garantir a correta realizacdo dessa atividade disponibilizando
0s produtos demandados pelos clientes na forma e no tempo que eles desejem e isto deve ser

feito a0 menor custo possivel para a empresa.

1.2.2. Atividades de Apoio da Logistica

As atividades que ddo o suporte necessario ao bom funcionamento das atividades
primérias da logistica sdo chamadas de atividades de apoio, ou atividades secundarias da
logistica. Como o proprio nome ja diz, essas atividades sdo de fundamental importancia no
apoio dentro da cadeia de producdo e sdo indispensaveis as atividades primarias. As
atividades de apoio se relacionam diretamente com as atividades primérias dando sustentacéo
ao seu funcionamento. A figura 2 ilustra o relacionamento das atividades de apoio com as

atividades primarias.

1.2.2.1. Armazenagem

De acordo com Ballou (1993) a armazenagem e 0 manuseio de mercadorias Sao
componentes essenciais do conjunto de atividades logisticas. Os seus custos podem absorver
cerca de 12 a 40% das despesas logisticas da empresa. O autor ressalta que ao contrario do

transporte, que ocorre entre locais e tempos diferentes, a armazenagem e 0 manuseio de
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materiais acontece, na grande maioria das vezes, em algumas localidades fixas. Portanto, os
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custos destas atividades estdo intimamente associados a selecdo desses locais.

Essa atividade de apoio da logistica é de grande importancia porque € ela que apéia a
atividade primaria de gestdo de estoque e se relaciona diretamente com a necessidade de
espaco fisico para armazenagem. Além do espaco fisico, os controles necessarios durante a
fase da armazenagem sdo de grande importancia para que o custo total do produto possa ser o
mais razoavel possivel. Controlar corretamente 0s niveis de estoques, as quantidades
recebidas e expedidas, assim como a integridade do material durante essa etapa pode evitar
prejuizos financeiros que terdo impactos no valor final do produto.

Ainda de acordo com Ballou (1993), se as demandas pelos produtos da empresa forem
conhecidas com exatiddo e se as mercadorias puderem ser fornecidas instantaneamente,
teoricamente ndo ha necessidade de se manter espaco fisico para o estoque. Entretanto, ndo
costuma ser pratico nem econdmico operar desta forma, pois em alguns casos, e ndo séo raros,
a demanda ndo pode ser prevista com precisdo. Diante deste conceito, podemos concluir entéo
que uma boa estratégia para reduzir os custos com armazenagem é manter apenas estoques
estratégicos com as quantidades necessarias para evitar desabastecimentos de insumos que
criem gargalos na producdo ou de produtos que atrasem a sua disponibilizagdo ao cliente

final.

1.2.2.2. Suprimentos

A administracdo de materiais € uma das atividades de apoio mais importante de uma
empresa, € através dela que os estoques sao supridos e controlados do ponto de vista da sua
necessidade de uso. Para aumentar a competitividade a empresa depende diretamente da
forma como os materiais séo geridos. A administracdo de materiais trata do fluxo de materiais
de fora para dentro da empresa, ou seja, aqueles que precisam ser adquiridos pela empresa ou
0s que j& foram adquiridos e precisam de controle com os fornecedores para o correto e
seguro fornecimento. Se fizermos uma comparagdo entre a atividade suprimento e a
distribuicdo fisica pode-se constatar que as suas principais diferencas sdo o modo pelo qual os

fluxos séo iniciados e a selegdo das fontes de fornecimento. No suprimento o fluxo se inicia
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dos clientes.

Para Francischini e Gurgel (2004), a administracdo de materiais bem aparelhada é,
sem duvida, uma das condi¢cdes fundamentais para o equilibrio econdmico e financeiro de
uma empresa. Segundo o autor, tratar adequadamente do abastecimento, do planejamento e do
reaproveitamento dos materiais contribui para a melhoria do resultado de qualquer
organizacgdo. A elevacdo da receita devera ser sempre perseguida pela melhoria do produto e
sua boa distribuicdo. O resultado serd entdo reforcado por uma boa administracdo das
despesas e dos custos; consequentemente, também, por uma excelente administracdo de
materiais.

Para que a empresa possa oferecer produtos a pregos competitivos € necessario que
ndo haja desperdicios em quaisquer das fases de fabricagdo do produto e o processo logistico
de administracdo de materiais é responsavel por evitar perdas e prejuizos que possam reduzir
as suas margens de lucro e de competitividade. Isso é feito através do correto controle e
manuseio dos materiais e produtos que precisam ser ou ja foram adquiridos. As acOes ligadas
a gestdo dos estoques precisam ser cada vez mais rapidas e precisas, por este motivo nao
podemos falar em administracdo de materiais sem pensar na informatizagéo dos estoques para

que sua contribuicdo & competitividade das empresas seja efetivamente aproveitada.

1.2.2.3. Movimentacgéo de Materiais

o))

Atividade de apoio que esta associada com a armazenagem e também apdia

manutencdo de estoques. Durante o processo de armazenagem todo o cuidado com o

Q-

manuseio dos materiais é necessario para que ndo haja danos que podem trazer prejuizos
operagdo com impactos no tempo de atendimento dos pedidos dos clientes, assim como,
prejuizos financeiros com a reposi¢do do material danificado caso ndo seja possivel a sua
recuperagdo. E durante a realizacio desta atividade de apoio que esses prejuizos podem ser
evitados melhorando o nivel de servico e otimizando o custo da operac&o.

Segundo Ballou(1993) essa atividade diz respeito a movimentacdo do produto no local da
estocagem, como por exemplo: a transferéncia de mercadorias do ponto de recebimento no

deposito até o local de armazenagem e deste até o ponto de despacho.
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Esta atividade de apoio esta relacionada com a atividade primaria de transporte. Para
que a carga esteja devidamente protegida de todas as variaveis que podem acontecer durante
todo o trajeto que ela precisa percorrer para chegar até o cliente final é necessario que um
bom sistema de embalagem de protecédo seja utilizado. A embalagem do produto precisa ser
pensada de forma que contribua com o seu transporte. A técnica de compactacéo da carga no
ato do carregamento para o transporte tem vital importancia na sua seguran¢a € um bom
projeto de embalagem permite que a carga seja transportada de forma segura para que ndo
haja prejuizos financeiros para operacdo nem problemas na prestacao do servico ao cliente. A
embalagem também tem grande importancia na movimentacdo e na estocagem, além de
cumprir também a funcédo de fornecer informacgdes sobre o produto.

De acordo com Francisco (2011), a logistica trata a questdo das embalagens da forma
que ela merece, sendo um recipiente de protecdo, agrupamento e facilitador no transporte e
armazenagem, em logistica as mais conhecidas e aplicadas sdo as embalagens para o
consumidor, conhecidas como de marketing ou primaria, embalagem industrial conhecida
como de logistica ou secundaria, embalagem de convencédo usada para acomodar os produtos,
embalagem facilitadora e embalagem de quinto nivel. Autor mencionar também que segundo
especialistas a embalagem, vista sob a Otica sistémica, compreende o conjunto de operagoes,
materiais e equipamentos utilizados com as finalidades de acondicionar, proteger, conservar,
transportar e armazenar produtos ao longo das diversas Cadeias de Suprimentos. Assim
contribui para satisfazer seus respectivos integrantes, com ética, com informagao, respeito ao

meio ambiente, e atendendo aos direitos do consumidor com custos adequados.

1.2.2.5. Obtencéo e Suprimento

Com relagdo direta com a atividade priméria de processamento de pedidos a obtencdo
dos produtos € a atividade logistica de apoio que os deixa disponiveis para o sistema. Esta
atividade da uma contribuicdo importante para a competitividade da empresa, uma vez que é

ela a responsavel por disponibilizar os produtos que compdem os pedidos dos clientes ou
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serdo ofertados a eles para manutencao e existéncia do negécio, impedindo que o concorrente
o forneca mais rapido ou a um custo menor. Essa atividade logistica é responséavel pelo
planejamento das aquisi¢des com base em uma demanda especifica ou um histdrico de
consumo dos materiais e produtos, além do planejamento ela controla e acompanha todo o
processo de aquisicdo até a estocagem e a disponibilizacdo do produto para 0 uso ou
consumo.

Para Ballou, 1993 a obtencdo, ou suprimento, ndo deve ser confundida com a funcéo
de compras. Para o autor compras inclui muito dos detalhes de procedimento (por exemplo,
negociacdo de prego e avaliacdo de vendedores), que ndo séo especificamente relacionados
com a tarefa logistica; dai o termo obtengdo como substituto.

1.2.2.6. Programacéo do Produto

Esta atividade de apoio esta relacionada com a atividade logistica primaria de
manutencdo e controle de estoques, pois ela cuida do fluxo de saida dos produtos, ou seja, a
sua distribuicdo aos clientes. Desta forma, a realizacdo desta atividade tem impacto direto nos
niveis de estoque. E essa atividade que fornece informagdes sobre as quantidades a serem
produzidas ou adquiridas para atender aos pedidos dos clientes.

Assim como a atividade de obtencdo ndo deve ser confundida com a atividade de
compras a programacao do produto ndo deve ser confundida com a programacéao da producéo

que cuida dos detalhes diarios executados pelos programadores de producdo (Ballou, 1993).

1.2.2.7.Manutencéo das Informacdes — Sistema de Informacdes Logisticas

Para Ballou(1993), nenhuma funcdo logistica dentro de uma firma poderia operar
eficientemente sem as necessarias informagdes de custo e desempenho. O autor ressalta que
tais informacOes sdo essenciais para o correto planejamento e controle logistico. Manter uma

base de dados com informagdes importantes, como por exemplo, localizagdo dos clientes,
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volume de vendas, padrdes de entrega e niveis de estoques, apdia a administracdo eficiente e
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efetiva das atividades primarias e de apoio, conclui o autor.

Um sistema de informacéo eficiente permite ao gestor tomar decisdes mais seguras e
confiaveis. As atividades de planejamento e controle gerencial depende da quantidade, forma
e precisdo das informacdes que sdo disponibilizadas. De acordo com Ballou (1993), o sistema
de informagdes gerenciais refere-se a todo equipamento, procedimentos e pessoal que criam
um fluxo de informacgdes utilizadas nas operacBes didrias de uma organizacdo e no
planejamento e controle global das suas atividades. O autor destaca que um sistema de
informacdes gerenciais (SIG) é um sistema homem/maquina, que providencia informagdes
para apoiar as fungdes de operacéo, gerenciamento e tomada de decisdo numa organizagé&o.

Dentre as fun¢bes do planejamento logistico esta o sistema de informacdes logisticas
(SIL) que faz parte do (SIG) de uma empresa. Este, providencia e controla as informagoes
necessarias para as operagoes logisticas. Informacdes referentes aos controles de estoque, de
armazenagem, processamento de pedidos, necessidades de consumo, entre outras, S&o
concentradas no (SIL) e é através delas que a administracdo logistica toma as decisdes
necessarias para 0 bom desempenho do servico.

As informagdes circulam dentro da empresa como atividades de venda, previsdes e
pedidos. Conforme Bowersox e Closs (2010), informagdes vitais sdo refinadas em planos
especificos de producdo, vendas e compras. Quando produtos e materiais sdo comprados,
inicia-se um fluxo de inventario de valor agregado, que, em Ultima instancia, resulta na
transferéncia de produtos acabados para os consumidores. Enquanto a gestdo integrada é
importante para o sucesso, a empresa também deve se integrar na sua cadeia de suprimentos
para se manterem competitivas.

O objetivo principal da area de planejamento dentro da logistica é identificar a
informacdo operacional exigida e facilitar a integracdo da cadeia de suprimentos via objetivos
estratégicos, restricdes de capacidade, necessidades logisticas, disponibilidade de materiais e
produtos, exigéncias de producdo, exigéncias de compras e previsdo de demandas. Também
compete a esta area cuidar do fluxo de informagfes das movimentagdes dos materiais usados
na producdo e suas incorporagdes e das informagdes referentes aos produtos acabados
disponibilizados aos clientes.
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Para a plena compreensdo da logistica € necessario ndo apenas o dominio dos
conceitos e praticas, mas também um amplo entendimento de sua evolucéo histérica e sua
correlagdo com a evolugdo de todo o gerenciamento industrial. A visdo da evolugdo histdrica
embasa uma visdo critica da situacdo atual, assim como das tendéncias logisticas (Coelho,
2010).

Fleury et al (2000), apontam cinco etapas principais na evolugdo logistica sendo a
primeira chamada “do campo ao mercado”, situada no inicio do século XX, teve como foco o
problema de escoamento da produgdo agricola. Esta etapa é marcada inicialmente pela
publicacdo por John F. Crowell, em 1901, de um tratado sobre os custos e fatores que afetam
a distribuicdo dos produtos agricolas. Este foi o primeiro texto a tratar desses assuntos. A
segunda etapa, “fungdes segmentadas”, ocorreu entre 0s anos 1940 e 1960 e teve como
caracteristica a especializacdo e a énfase nos desempenhos funcionais. Nessa época o enfoque
logistico estava voltado para os departamentos, ou seja, era departamental, e seus voltavam-se
todos para melhorar a eficiéncia dos elos, sem se preocupar com a integragdo da cadeia. A
partir de 1960 inicia a terceira etapa, chamada “fungdes integradas”. O enfoque entéo era na
integracao da logistica interna, com foco no conceito de custo total e no tratamento sistémico.

Nesta época surge a primeira grande associacdo de profissionais e académicos de
logistica, o National Council of Physical Distribution Management (NCPDM). O conselho
define logistica com sendo: “Logistica consiste das atividades associadas a movimentagao
eficiente de produtos acabados, desde o final da linha de producéo até o consumidor, e, em
alguns casos, inclui a movimentacéo de matéria-prima da fonte de suprimentos até o inicio da
linha de producéo. Estas atividades, para serem consideradas integradas, incluem o transporte,
a armazenagem, 0 manuseio dos materiais, 0 empacotamento, o controle de estoques, a
escolha da localizacdo de plantas e armazéns, o processamento de ordens, as previsdes de
ordens e o0s servigos aos clientes”. A quarta etapa, “foco no cliente”, tem inicio a partir de
1980 e se concentra no estudo da produtividade e do custo dos estoques. Neste momento, se
inicia @ mudanca do NCPDM para Council of Logistical Management (CLM). A definicéo de
logistica entdo passou a ser: “Logistica € o processo de planejamento, implementagdo e
controle da eficiéncia, do custo efetivo do fluxo e estocagem dos materiais, do inventario de

materiais em processo de fabricacdo, das mercadorias acabadas e correspondentes
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informacdes, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com a finalidade de ajustar as
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necessidades do cliente. Por fim, a Gltima etapa é a “logistica como elemento diferenciador”,
que corresponde a atualidade. Agora a logistica é vista como meio de obter vantagem
competitiva. Pode-se destacar também o surgimento do conceito de gerenciamento da cadeia
de suprimentos (supplychain management). Na década de 2000 o CLM muda seu nome para
Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), e a definicdo de logistica do
novo conselho passa a ser: “Gerenciamento Logistico é a parte da gestdo da cadeia de
suprimentos que planeja, implementa e controla de maneira eficiente e efetiva os fluxos
diretos e reversos, a armazenagem de bens, 0s servicos e informagdes relacionadas entre o

ponto de origem e o ponto de consumo a fim de encontrar 0s requerimentos dos clientes”.

1.4. Logistica Integrada e Gestao da Cadeia de Suprimentos

Alguns autores que escrevem sobre logistica e cadeia de suprimentos divergem sobre
0s conceitos das duas ora dizendo que uma abrange a outra, ora dizendo que uma completa a
outra. Na verdade, ndo € possivel aplicar nenhum dos dois conceitos de forma isolada, sendo
que a logistica tem um foco voltado mais para 0s processos internos da empresa, enquanto a
cadeia de suprimentos atua mais nas interacGes externas e parceiras que a empresa precisa
fazer para otimizar seus recursos. As duas atuam com o mesmo objetivo, qual seja: atender ao
cliente final com o produto certo, no momento certo, na qualidade deseja a0 menor custo
possivel.

Segundo Bowersox e Closs (2010), as funcdes logisticas sdo combinadasem trés areas
operacionais: distribui¢do fisica, apoio a manufaturae suprimento. Com a integragdo, deve-se
obter a coordenagdo dos fluxosde materiais e de informacdes nessas areas. A logistica
integrada refere-se,dessa forma, a articulacdo das atividades logisticas internas da empresae
diferencia-se do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain management), que
trata das relagdes que articulam toda a cadeia dos fornecedores até os clientes finais.

De acordo com Ballou (2006) as diferencas entre logistica integrada e o gerenciamento
da cadeia de suprimentos (GCS, ou SCM, do inglés Supply Chain Management) que para ele,
este Gltimo ¢ um termo surgido mais recentemente e que capta a esséncia da logistica

integrada e inclusive a ultrapassa. O gerenciamento da cadeia de suprimentos destaca as
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ambito de uma empresa, e dessas mesmas interagdes entre as empresas legalmente separadas
no &mbito do canal do fluxo dos produtos. Oportunidades para a melhoria dos custos ou
servigcos aos consumidores sdo concretizadas mediante coordenacdo e colaboragdo entre os
integrantes deste canal nos pontos em que algumas atividades essenciais da cadeia de
suprimento podem ndo estar sob controle direto dos especialistas em logistica. Embora
definicBes mais antigas, como distribuicdo fisica, gestdo de materiais, logistica industrial,
gestdo de canais — termos todos utilizados para descrever a logistica — tenham promovido este
amplo escopo da logistica, foram escassas as tentativas de implementar a logistica além dos
limites de cada empresa, ou até mesmo além da sua propria funcdo logistica interna. Hoje,
porém, empresas do varejo estdo obtendo sucesso no compartilhamento das informagdes com
fornecedores, 0s quais por sua vez, concordam em manter e gerenciar estoques nas estantes
dos varejistas. Estoques no canal e falta de produtos sdo menores. As fabricas que operam no
esquema de produgdo Just in Time estabelecem relacionamento com fornecedores com
beneficios para ambas as partes através da reducdo dos estoques. Definicdes da cadeia de
suprimentos e da gestdo da cadeia de suprimentos que refletem esse escopo mais amplo
incluem: a cadeia de suprimentos abrange todas as atividades relacionadas com o fluxo de
transformacdo de mercadorias desde o estagio de matéria-prima até o usuario final, bem como
0s respectivos fluxos de informacdo. Materiais e informagdes fluem tanto para baixo quanto
para cima na cadeia de suprimentos. O gerenciamento da cadeia de suprimento é a interacdo
dessas atividades mediante relacionamentos aperfeicoados na cadeia de suprimentos, com
objetivo de conquistar uma vantagem competitiva sustentavel.

Depois de cuidadoso estudo das varias definicdes oferecidas a respeito, Mentzer, et al.
(2001), propdem a seguinte definicdo mais ampla e abrangente: o gerenciamento da cadeia de
suprimentos é definido como a coordenacdo estratégia sistematica das tradicionais fun¢bes do
negécio e das taticas ao longo dessas fungdes de negdcio no ambito de uma determinada
empresa e no ambito dos negécios ao longo da cadeia de suprimentos, com objetivo de
aperfeicoar o desempenho a longo prazo das empresas isoladamente e da cadeia de
suprimentos como um todo.

E muito dificil em termos préticos, separar a gestdo da logistica empresarial do
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Ocorre que, em um numero muito grande de
aspectos, as duas tém missao idéntica: colocar os produtos ou servigos certos, e nas condi¢des

desejadas, dando ao mesmo tempo a melhor contribuicdo possivel para a empresa.
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A gestdo eficiente do fluxo de bens e servicos do ponto de origem ao ponto de
consumo requer de maneira sequencial, o planejamento, a programacdo e 0 controle de um
conjunto de atividades que reGinem: insumos bdsicos (matérias-primas); materiais em
processamento; materiais acabados; servicos e informagdes disponiveis. Como resultado da
administracdo destas atividades gera-se o movimento de bens e servi¢cos aos clientes
(cidad@o/usuério), havendo como decorréncia a geracdo das chamadas utilidades de tempo
e/ou de lugar, que por sua vez sdo fatores fundamentais para as funcbes logisticas. Para a
administracdo publica, tanto recursos quanto o publico-alvo organizacional estdo espalhados
em areas de distintos tamanhos, além da diversidade socio-cultural dos residentes locais. Esse
é 0 problema que a logistica tem a missdo de resolver. Ou seja, diminuir o hiato entre o
resultado do processo de transformacdo da organizagdo e a demanda, de modo que 0sS
consumidores (cidaddo-cliente/sociedade/usuario) tenham bens e servicos quando e onde
quiserem, na condigdo que desejarem, e com 0 menor custo (Monteiro 2010).

Podemos definir a Administragdo como sendo um processo de planejar, organizar,
dirigir e controlar o uso de recursos, materiais e/ou humanos, a fim de alcangar os objetivos
organizacionais. Em uma organizacdo publica ndo é diferente, ela também realiza esse
processo. KOHAMA, 2006, p. 09, expressa que "No setor estatal, administrar € gerir recursos
publicos. Ou seja, significa ndo sé prestar servico e/ou executa-lo, como também, dirigir,
governar, exercer a vontade com o objetivo de obter um resultado Util para a sociedade”. O
resultado da administracdo destas atividades é a geracdo de bens e servigos ao publico-alvo da
organizacdo, em funcdo disso gera-se as chamadas utilidades de tempo e/ou de lugar, que
resultam em fatores fundamentais para a aplicacdo das fungdes logisticas numa organizagao,
tanto publica quanto privada.

Na organizacdo publica, o gestor tem que estabelecer o nivel de atividades logisticas
necessario para atender aos usuarios dos servi¢cos publicos no tempo certo, no local certo e nas
condicdes e formas desejadas, de forma economicamente eficaz, eficiente e efetiva no uso dos
recursos publicos, ou seja, sdo as fungdes logisticas tdo comuns no segmento privado sendo
aplicadas ao servigo publico. A visdo holistica e o enfoque sistémico da logistica destacam os
dispositivos legais e normativos para a administragdo publica e relaciona as idéias neles

contidas com a ¢tica holistica e sistémica da logistica. As areas da logistica na organizagao
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suprimentos) com as da logistica organizacional (processo produtivo organizacional), com a
logistica de saida (distribuicdo de material e/ou prestacdo de servi¢o) e com o retorno e
descarte de material (logistica reversa) e suas relagdes com os principios logisticos. As
funcbes logisticas tém sua aplicagdo nas atividades organizacionais e suas respectivas
caracterizagbes nos dispositivos legais e normativos vigentes. Monteiro (2010), ao abordar
esse tema afirma que a administracdo publica, assim como a privada, esta regulada por
normas legais dotadas de conceitos e técnicas logisticas, diante disso, cabe ao gestor publico
estabelecer relacdo entre esses dispositivos com a técnica logistica, visando um entendimento
e aplicacdo adequada nas atribuigOes inerentes ao cargo desempenhado e nas atividades

administrativas de sua instituicao.

1.5.1. Gestdo da Cadeia de Suprimento no Setor Publico

Para atender a exigéncias cada vez maiores da sociedade em relagdo a servigos
publicos de qualidade e a correta utilizacdo dos recursos publicos as instituicdes publicas tém
cada vez mais procurado melhorar suas préticas e capacitar seus servidores para prover
melhores servigos publicos procurando lancar méo das modernas praticas de gestdo muito
comuns na iniciativa privada. Neste segmento, onde impera uma competitividade acirrada
entre as empresas do mesmo ramo a atuacdo, os processos logisticos sdo utilizados para
garantir melhor desempenho no atendimento &s necessidades de seis clientes.

Em recente estudo realizado sobre a gestdo da cadeia de suprimento no poder publico
Tridapalli et al, (2010) evidencia-se a necessidade de algumas préticas de gestdo utilizadas na
iniciativa privada serem utilizada também no setor publico para melhorar a qualidade dos
servigos prestados a populagdo e a utilizagdo dos recursos publicos. Segundo estudo realizado
pelo autor, com foco em sistemas de compras pela administracdo publica, questbes
importantes sdo ressaltadas para demonstrar a necessidade de institui¢des publicas adotarem
praticas modernas de gestdo da cadeia de suprimentos iguais as da iniciativa privada.

Neste estudo, 0s autores destacam que existe a necessidade de se pesquisar e atuar na
cadeia total de suprimentos, pois o potencial de resultado econdmico com implementacéo de

técnicas pode ocorrer em todas as fases do processo logistico. De acordo com pesquisa
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que deve ser dada alta prioridade em sistemas que envolvam a cadeia de suprimentos,
principalmente gestdo de compras, contratos e estoques.

A percepcao de gestores publicos da necessidade de se aplicar algumas préaticas da
iniciativa privadas nos servigos publicos, que neste caso a préatica estudada foi a gestdo da
cadeia de suprimentos, pesquisada por (Tridapalli et al 2010).

Ocorre que o setor publico ndo escolhe em qual &rea atuar, ele obrigatoriamente atua
naquela em que o segmento privado negligencia, ou seja, ndo tem interesse por nao ser
rentavel, comercialmente falando ndo é interessante. Porém, existe ali uma demanda social
que ndo pode deixar de ser atendida. E nesse momento, para atender a essa populacio, que o
setor publico entra para que essa parte da sociedade ndo fique desprotegida. Ressalta-se, que
ndo se fala apenas de populagdo carente, o setor publico ndo escolhe seus clientes assim como
0 setor privado e isso aumenta o desafio do governo para atender a todas as camadas da
populacdo, € nesse momento que a gestdo administrativa da maquina publica precisa estar
funcionando corretamente para cumprir essa missdo com o menor custo possivel.

Um bom exemplo que pode ser usado é o caso dos laboratdrios oficiais que tém uma
funcdo estratégica nas politicas econdmica e social do governo. S6 para citar dois exemplos
pode-se falar dos programas DST/AIDS e Controle do Diabetes do Governo Federal que
atendem a pessoas de todos 0s niveis sociais e de todas as regides do pais. No primeiro caso
os laboratérios atuam na producdo e na distribuicdo dos medicamentos que compdem esse
coquetel. No segundo, atuam numa parceria de desenvolvimento produtivo com transferéncia
de tecnologia para ter acesso e distribuir o medicamento. Essa situacgéo reforca a necessidade
do aprofundamento da discussdo sobre a aplicacdo dos conceitos de logistica empresarial e
gestdo da cadeia de suprimento no servico publico assim como ja se pratica no segmento

privado, ressalvadas as especificidades de cada um.

1.6. Administracdo — Teorias e Novos Tempos

Em qualquer organizacdo a pratica da gestdo busca realizar os processos
administrativos com eficacia e eficiéncia administrativa através das competéncias necessarias

para atender as perspectivas do negécio. O conjunto de atividades realizado em uma empresa
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retorno possivel de todos os investimentos feitos. O mundo dos negécios estd mudando com
muita rapidez que provoca uma verdadeira ruptura com o passado gerando uma necessidade
de inovagdo cada vez maior no ambiente corporativo e provocando uma reflexdo nos
administradores sobre formas modernas de administrar.

O estudo das teorias da administracdo mostra que ja ha alguns anos é necessario
acompanhar as diversas variaveis que interferem no rendimento dos profissionais envolvidos
na linha de produgdo de uma industria, assim como nas condi¢gdes ambientais e estruturais
desta que igualmente impactam no resultado final da producéo, seja em quantidade ou em
qualidade. De acordo com Chiavenato (2004), administrar é fazer acontecer. Administrar ndo
significar somente executar tarefas e operagGes, mas fazer com que elas sejam executadas por
outras pessoas em conjunto e de maneira satisfatoria que traga resultados. Para o autor, a
administracdo faz as coisas acontecerem através de pessoas em conjunto para permitir que as
organizagdes alcancem em suas estratégias e operagoes. Na realidade, administrar ndo ¢ uma
ciéncia exata, mas uma ciéncia social, pois ela lida com negdcios e organizagdes basicamente
através de pessoas e de conceitos.

O administrador precisa estar atento as mudangas que acontecem nos ambientes e na
velocidade com que elas acontecem para poder tomar as decisGes necessarias de forma
preventiva e planejada visando a manter a competitividade do negocio. E através das
atividades administrativas que as empresas se antecipam as ameagas, procurando neutraliza-
las, aproveitam as oportunidades, minimizam suas fraquezas e potencializam suas forgcas. A
administracdo proporciona 0s conceitos e as ferramentas necessarios para o administrador
manter o negdcio funcionando, € nesse esfor¢o que ele precisa pensar em préticas modernas
de gestdo e inovar, ora para sair na frente dos concorrentes, ora para atualizar as préaticas de
gestdo nivelando-a com o se pratica no mundo corporativo.

Ainda conforme Chiavenato (2004), a administragdo visa ao alcance de objetivos de
forma eficaz e eficiente. O administrador procura utilizar 0s recursos organizacionais no
sentido de obter a eficacia e a eficiéncia, bem como alto grau de satisfacdo entre as pessoas
que fazem o trabalho e o cliente que o recebe. Esse triplo sentido — desempenho excepcional,
alcance de resultados e satisfacdo das pessoas e dos clientes — é o tema central da
administracéo, ressalta o autor. Nesse sentido, o administrador precisa buscar a constante
atualizagdo das praticas administrativas para alcancar essa eficicia e eficiéncia. A eficiéncia

significa fazer bem e corretamente as coisas, ela relaciona-se aos meios para se alcancar os
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ultrapassar os objetivos com 0s mesmos recursos. A eficiéncia pode ser medida pelo custo do
trabalho, pela utilizagdo de equipamentos, pela manutencdo de maquinas ou pelo retorno do
capital investido, por exemplo. Um administrador eficiente é aquele cuja unidade de trabalho
opera com um custo minimo de materiais e de trabalho.

J& a eficécia significa atingir objetivos e resultados. Ela se relaciona com os fins e 0s
propositos. Trata-se do grau em que a administracdo consegue atingir seus objetivos. Um
administrador eficaz é aquele cuja unidade de trabalho alcanca diariamente as metas de
producdo em termo de quantidade e qualidade. A eficacia complementa a eficiéncia, esta ndo
é suficiente sem aquela, mas nem sempre elas caminham juntas. Um administrador pode ser é
eficiente ao conseguir o maximo de recurso disponivel, mas ndo é eficaz porque ndo atinge os
objetivos esperados. Para Chiavenato (2004), a definicdo de administragdo se refere ao
alcance dos objetivos organizacionais de forma eficaz e eficiente. Para o autor, isso significa
que a razdo de existir de um administrador é cuidar do todo ou de parte de uma organizagao.

Dentro deste conceito de eficacia, eficiéncia e formas modernas de administrar pode-
se citar a importancia da logistica para a administragdo das empresas. Nas ultimas décadas a
logistica avancou do transporte, depdsito e armazenagem para o0 nivel estratégico das
empresas. Ao se considerar o moderno conceito de logistica integrada entende-se que ela é
vista com uma importante ferramenta gerencial que agrega valor através dos servicos
prestados a empresa. Os processos logisticos de planejamento, implementacéo e controle da
eficiéncia, custos efetivos de fluxos e estoques de matérias-primas, mercadorias acabadas e
informacdes relacionadas do ponto de origem ao ponto de consumo, comparados as teorias de
administracdo evidenciam a importancia estratégica desta forma de gestdo e a sua importancia

para o sucesso das organizagoes.

1.7. Perspectivas de Investimento em Saude

No ambito do Sistema Unico de Saude brasileiro (SUS), algumas iniciativas tém
procurado explorar o potencial do Complexo Econdmico-Industrial em Satde (CEIS) em
relacdo a contribuicdo que ele pode dar para o desenvolvimento do pais. Para Gadelha (2002,

2003 e 2006), o subsistema de base quimica que envolve, entre outros, a industria
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farmacéutica, pode contribuir em muito com o fortalecimento da economia nacional uma vez
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que existe neste segmento uma forte demanda por inovacéo tecnoldgica com alto grau de
investimento.

Para que o potencial deste segmento seja explorado ao maximo, é necessario que as
empresas do setor sejam extremamente competitivas e neste contexto, podemos dar um
destaque para os laborat6rios nacionais privados que precisardo competir fortemente com as
multinacionais do setor que querem explorar esse potencial econdémico do pais. Ja em relagdo
aos laboratdrios publicos oficiais, estes terdo que superar suas dificuldades de forma que
possam ser usados como 0 recurso governamental para competir neste mercado através da
regulacdo e implementacdo das politicas publicas que envolvem este segmento. Para tanto, é
imperioso que tenham seus processos internos ajustados para oferecer produtos de qualidade
ao menor custo de producéo possivel.

No tocante & articulagdo dos diferentes elos da cadeia produtiva do subsistema de
base-quimica e biotecnoldgica, destaca-se a elevada disparidade existente entre a capacidade
produtiva e mesmo o dinamismo da produgdo de medicamentos finais e a producdo
farmoquimica, havendo a possibilidade de que o novo cenario apontado abra efetivamente a
possibilidade de uma mudanca estrutural mais densa para 0 aumento sustentavel da
competitividade no subsistema de base quimica e biotecnolégica do CEIS no Brasil. Por
conseguinte, a andlise desenvolvida a seguir focaliza a participacdo relativa do segmento
farmoquimico no contexto da industria farmacéutica ao mesmo tempo em que apresenta uma
caracterizagdo da estrutura industrial e de ocupagdo deste segmento a partir de informacdes
provenientes de bases de dados da PIA-IBGE, RAIS, entre outras.

De acordo com dados da PIA-IBGE, o setor farmacéutico respondia em 2005 por
1,82% do Valor Bruto da Producdo Total da industria brasileira, 2,63% do Valor da
Transformacédo Industrial e 1,43% do emprego total gerado no setor industrial. A posi¢do do
segmento farmoquimico no subsistema pode ser analisada a partir da evolucéo da importancia
relativa das diferentes classes de atividades no total da producéo, faturamento e emprego do
setor farmacéutico, segundo a Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas a trés digitos
(CNAE 245) que engloba as atividades de fabricacdo de produtos farmoquimicos,
medicamentos para uso humano, medicamentos para uso veterinario e de materiais para usos
médicos, hospitalares e odontoldgicos (sendo este Gltimo enquadrado no subsistema de base

mecéanica, eletronica e de materiais).
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Criadas por portaria do Ministério da Salde (Portaria MS numero 837/2010), as
Parcerias de Desenvolvimento Produtivo (PDP’s) sdo acordos de transferéncia de tecnologia
realizados entre instituicdes publicas e entidades privadas com diretrizes e critérios
estabelecidos pela portaria que as criou. O seu principal objetivo é garantir produtos de
fabricacdo 100% nacional dentro de um tempo previamente determinado, além de diminuir os
custos de aquisicdo pelo Sistema Unico de Salde (SUS) de produtos inovadores de alta
essencialidade para a salde, tendo como foco a melhoria do acesso da populagdo a insumos
estratégicos. O intercdmbio de conhecimento entre produtores publicos e privados também
visa ampliar a competitividade das instituicdes envolvidas na producdo a fim de melhor
enfrentar a concorréncia global em um contesto de incessante mudanca tecnoldgica. Os
produtos produzidos podem ser farmacos, medicamentos, adjuvantes, hemoderivados e
hemocomponentes, vacinas, soros, produtos bioldgicos ou biotecnolégicos de origem humana
ou animal, produtos médicos, produtos para diagnostico de uso in vitro e materiais (pecas,
softwares e outros componentes tecnolégicos).

De acordo com a portaria, de modo geral, a formalizagcdo de uma PDP passa por oito
etapas: selecdo do produto e do laboratério; avaliacdo das tecnologias existentes; escolha da
tecnologia e empresa publica/privada para a parceria; elaboracdo do projeto executivo e
submissdo ao Ministério da Saude; formalizacdo da PDP no Grupo executivo do Complexo
Industrial de saude; elaboracdo e assinatura do contrato entre o laboratério publico e o
parceiro; implementacdo da parceria; e registro do produto na ANVISA e a disponibilizacdo
do produto para o SUS.

A Revista de Manguinhos, edi¢éo de novembro, Fiocruz (2013), divulga que 88 PDP’s
ja foram articuladas gerando 77 produtos — 64 medicamentos, seis vacinas, quatro produtos
para salude e trés projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Do total de PDP’s
formalizada pelo Ministério da Salde (MS) a Fundagdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) é
responsavel por 33, sendo 17 pelo Instituto de Tecnologia em Farmacos (Farmanguinhos), 15
pelo Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos (Biomanguinhos) e uma pelo Instituto
Carlos Chagas (ICC/Parand). Essa atuagdo da instituicdo promove uma economia aproximada
de R$ 6,5 milhGes para 0 MS. As PDP’s objetivam internalizar no territdrio nacional todas as

etapas de producao, gerando, portanto, dominio da tecnologia, buscando sustentabilidade no
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conhecimento das nossas institui¢des publicas e privadas.

Ainda segundo a revista, em 2013 o MS deu inicio a chamada segunda geracdo das
PDP’s, que tem foco no desenvolvimento, inovacdo e substituicdo da importagdo de
medicamentos biotecnoldgicos de alto custo. Esses medicamentos sdo mais eficazes e
produzem menos efeitos colaterais, pois atingem alvos especificos do organismo, sendo, por
iSs0, mais caros na importacdo para o SUS: o valor corresponde a 43% dos gastos em
medicamentos do governo federal. A producdo nacional de biotecnoldgicos conta com 27
novas parcerias, envolvendo oito laboratérios publicos e 17 privados nacionais e
internacionais na producdo de 14 produtos biolégicos de Ultima geracdo que, até 2017, terdo
producéo totalmente nacional.

Essa segunda fase de parcerias propde que os medicamentos sejam fabricados a partir
de um novo modelo competitivo de PDP’s, que envolve varios laboratdrios para a manufatura
de cada produto. O objetivo é gerar competicdo entre eles e estimula-los a acelerar a
transferéncia de tecnologia para alcancar a producdo 100% brasileira. Em relagdo a
biotecnologia, a incorporacdo, embora complexa, é fundamental para a competitividade das
empresas a medio e longo prazos, principalmente em face da perspectiva de aumento da

concorréncia e de reducéo das margens no segmento de genéricos.

1.9. Consumo de Bens e Servicos de Saude na Economia Nacional

Determinadas areas das atividades econdmicas do pais, principalmente as ligadas a
bens e servicos, tém grande importancia para a economia nacional. Com os servicos de salde
ndo é diferente. Este segmento econdmico tem uma grande contribuicdo a dar para o
desenvolvimento de qualquer economia e para o crescimento de uma nacdo. O setor de saude
no Brasil € um setor com forte impacto econdmico pela producdo de bens e servigos
essenciais, pelo emprego de mao de obra altamente especializada e pela geragdo de
conhecimentos e tecnologias que contribuem para a geracdo da riqueza de um pais o
crescimento da sua economia.

De acordo com a segunda edicdo da Conta-Satélite de Satde no Brasil, Edicdo 2007-

2009, a contribuicdo que cada atividade da para a geracdo da renda no pais é evidenciada pelo
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da economia de um pais mais os impostos que incidem sobre os produtos formam o seu
Produto Interno Bruto(PIB). As Contas-Satélites s&o uma extensdo do Sistema de Contas
Nacionais (SCN), elas foram criadas para expandira capacidade de analise das Contas
Nacionais sobre determinadas areas, como a salde, por exemplo. Ainda segundo o
documento, o valor adicionado bruto é igual a diferenca do que foi produzido (valor bruto da
producdo) e o que foi consumido para gerar essa produc¢do (consumo intermediario).

Uma das atividades de saide do conjunto de atividades mencionadas no documento
que merece destaque para este estudo é a fabricagdo de produtos farmacéuticos. Esta
atividade, conforme a edicdo do Contas Nacionais 37, onde estd contida a Conta-Satélite
Brasil 2007-2009, abrange a producdo de farmoquimicos, medicamentos para uso humano,
medicamentos para uso Vveterinario e materiais para uso médicos, hospitalares e
odontoldgicos. Outra atividade de saude desta edicdo que também merece destaque é a
atividade de salde publica que abrange os itens classificados na Funcdo Salde nos registros
administrativos e sistema de informagdo da administragdo publica. De acordo com o
documento, ela inclui, principalmente, as acdes de satide ligadas ao Sistema Unico de Saude
(SUS) brasileiro e financiadas pelos 6rgdos publicos de saide. O documento ainda ressalta
que os dados para saude publica ndo incluem a producédo de hospitais universitarios, militares
e penitenciarios que tém seus orcamentos subordinados ao Ministério da Educagdo e da
Defesa e as Secretarias de Educacéo e Seguranca.

E relevante destacar desta publicacdo que os registros dos medicamentos comprados
pelo governo abrangem a fabricacdo de medicamentos por laboratérios oficiais, a distribuicao
gratuita de medicamentos as familias para uso domiciliar, classificado como consumo final da
administracdo publica, e o consumo intermediério de medicamento durante a producéo de
servigos de saude. Os medicamentos produzidos pelos laboratérios oficiais séo classificados,
em sua maior parte, como producdo secundaria da atividade Salde Publica. O documento
também trata dos medicamentos que séo distribuidos gratuitamente as familias e que séo
adquiridos pelo governo tendo sido classificados como despesa de consumo final de
medicamento pela administracéo publica. Nesta categoria estdo incluidos 0os medicamentos da
assisténcia farmacéutica no ambito da atencdo basica, principalmente as doencas crénicas
como diabetes e hipertensdo; medicamentos para doencas endémicas, como tuberculose,
hanseniase, malaria e outras; antirretrovirais para AIDS; e os chamados medicamentos de

dispensagéo excepcional, como os utilizados no tratamento da hepatite C.
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O quadro 1 demonstra a relacdo das atividades de saude com seus produtos
caracteristicos.

Quadro 1: Atividades de produtos de saude

Atividades

Produtos caracteristicos

Producio secundaria

Fabricacdo de produtos farmacéuticos

Produtos farmoguimicos

Medicamentos para uso humano

Medicamentos para uso veterinario

Materiais para usos médicos e hospi-
talar

Fabricacdo de aparelhos para usos
médicos, hospitalares e odontolégicos

Aparelhos e instrumentos para usos
médicos, hospitalares e odontologicos

Materiais para usos méadico e
hospitalar

Comércio de produtos farmacéuticos,
médicos, ortopédicos e odontoldgicos

Comércio de produtos farmacéuticos,
médicos, ortopédicos e odontoldgicos

Fabricacdo de gases medicinais

Gasas medicinais

Assisténcia médica suplementar

Planos de sadde - inclusive seguro-
sande

Atividades de atendimento hospitalar

Servigos de atendimento hospitalar

Outras atividades relacionadas com
atengio a salde

Qutros servigos relacionados com
atencdo 3 sadde

Servigos sociais privados

Servigos sociais privados

Salde publica

Saide publica - servicos de atengio
4 saunde

Medicamentos para uso humano

Salde pablica - vigilancias

Servigos de atendimento hospitalar

Salde pablica - outros

Qutros servigos relacionados
com atencdo & sadde

Sadde publica- educacio e defesa

Salde pablica - servigos de saude

Medicamentos para uso humano

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de Contas Nacionais.

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de Contas Nacionais, 2012.

As atividades de Fabricagdo de Produtos Farmacéuticos e Saude Publica tém grande
participacdo na geracao da renda do pais e na formagdo do seu PIB. Neste capitulo destacam-
se apenas duas atividades de salde que estdo relacionadas com este estudo e que contribuirdo
para o entendimento da importancia para as instituicdes publicas que estdo envolvidas nelas

trabalharem adequadamente seus processos e fluxos internos para contribuirem de forma

49



FIOCRUZ

efetiva na geragdo da renda e da riqueza do pais. A tabela 1 demonstra alguns indicadores
daparticipacdo dessas atividades na economia.

Tabela 1. Indicadores das Atividades de Saude na Economia

Indicadores de Consumo em Saude por Produto

Consumo de servicos de satde como proporcao do PIB 5,5%
Consumo de medicamentos como proporcdo do PIB 1,9%
Consumo de outros bens e servicos de satde como proporcéo do PIB 1,1%

Indicadores de Gastos

Gastos com Servigos de Salde 64,8%
Gastos com medicamentos no total de gastos com salde 22%
Gastos com outros bens e servigos de salide 13,2 %

Indicadores Macroecondmicos

Participacao Total das Atividades de Salide na Economia 4,5%
Postos de Trabalho 4,5%
Remuneracgéo do Trabalho 7,8%

Fonte: Adaptado de Contas Nacionais, N°. 37 - Conta-Satélite de Salde Brasil — ANS, Fiocruz,
IPEA, IBGE, MS - 2007-2009

1.10.0 Impacto dos Processos Logisticos na Inovacdo Tecnoldgica

Conforme o Manual Oslo, Segunda Edicdo, 1997, a exigéncia minima para se
caracterizar uma inovagdo de um produto ou processo é que estes devem ser novos (ou
substancialmente melhorados) para a empresa, ndo precisando ser para 0 mundo. Estéo
incluidas inovacBes primérias e secundarias, bem como as inovagBes de processos em
atividades ancilares®. Ainda segundo o manual, o termo produto é usado para cobrir tanto
bens como servicos, em alinhamento com o System Of National Accounts (Sistema Nacional
de Contas, EC et al 1993). Além da inovagdo tecnoldgica de produtos, o manual também

admite a inovacdo tecnoldgica de processos, que é a ado¢do de métodos de producdo novos ou

3 Atividades auxiliares. Que ddo o suporte necessario as atividades principais de uma organizagéo.
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significativamente melhorados, incluindo métodos de entrega de produtos. Tais métodos
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podem envolver mudangas no equipamento ou na organizagdo da producdo, ou uma
combinagdo de ambas. Inovagdes tecnoldgicas de produtos e processos em nivel da empresa
apenasocorrem quando € implantado um novo produto ou processo que seja tecnologicamente
novo para a empresa em questdo, mesmo que ja tenha sido implantado em outras empresas e
setores. Para dirimir quaisquer duvidas acerca do entendimento de produto ou processo
inovador o manual divide a inovagdo em trés tipos ou graus de novidade: maxima, quando é
novo para 0 mundo. Intermediaria, quando € novo no pais ou regido. E minima, quando é
novo na empresa, sendo todos eles considerados produtos ou processos inovadores.

A capacidade de determinar a escala das atividades inovadoras, as caracteristicas das
empresas inovadoras e os fatores internos e sistémicos que podem influenciara inovagdo é um
pré-requisito para o desenvolvimento e analise de politicas que visem incentivar a inovagdo
tecnoldgica. O Manual de Oslo € a principal fonte internacional de diretrizes para coleta e uso
de dados sobre atividades inovadoras na indUstria.

Os conceitos deste manual podem ser usados para identificar nas empresas as praticas
que resultam em inovagdes. Ao se comparar as mudangas decorrentes da implementacédo do
modelo proposto para a logistica interna do laboratério pesquisado com os conceitos do
referido manual pode-se observar uma conexdo com essas mudangas e 0S conceitos que as
definem com uma inovagdo tecnoldgica no processo logistico deste laboratério através das

significativas melhoras nestes processos pela adoc¢do dos métodos utilizados.

1.10.1. Pesquisa Nacional de Inovagédo Tecnoldgica

A Pesquisa Nacional de Inovacdo Tecnoldgica, 2008(PINTEC 2008), do Instituo
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, também segue os conceitos do Manual Oslo, e
ratifica 0 conceito da inovacdo de produto e processocomo sendo a implementagdo de
produtos (bens ou servigos) ou processos novos ou substancialmente aprimorados, afirmando
ainda que a implementacdo da inovacéo ocorre quando o produto é introduzido no mercado
ou quando o processo passa a ser operado pela empresa.

A PINTEC 2008 também ressalta que um servico também pode ser substancialmente
aperfeicoado por meio da adi¢do de nova fungdo ou de mudancgas nas caracteristicas de como
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ele é oferecido, que resultem em maior eficiéncia, rapidez de entrega ou facilidade de uso do
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produto. Desta defini¢do, sdo excluidas: as mudancas puramente estéticas ou de estilo e a
comercializagdo de produtos novos integralmente desenvolvidos e produzidos por outra
empresa. Neste sentido, as mudancas nos processos logisticos do laboratorio estudado se
enquadram nos conceitos de inovagdo tecnoldgica de processos uma vez que o estudo
demonstrou que o modelo proposto para o processo logistico da empresa foi substancialmente
melhorado e passou a ser novo no ambito interno.

Conceitualmente, novos ou aperfeicoados métodos de entrega dizem respeito a
mudancas na logistica da empresa, que engloba equipamentos, softwares e técnicas de
suprimento de insumos, estocagem, acondicionamento, movimentacéo e entrega de bens ou
servigos. As inovacgdes de processo também incluem a introdugdo de equipamentos, softwares
e técnicas novas ou significativamente aperfeicoadas em atividades de apoio a producéo, tais
como: planejamento e controle da producdo, medicdo de desempenho, controle da qualidade,
compra, computacdo (infraestrutura de tecnologia da informagdo — TI) ou manutengdo
(Manual de Oslo 32 Edigéo)

E comum as empresas praticarem algum tipo de inovagdo em seus processos e nio
conseguirem identificar essa pratica. Durante a realizacdo da PINTEC2008 foram
apresentados as empresas exemplos e contra-exemplos de inovacgdo, para que elas pudessem
tracar analogias com o que realizaram no periodo em andlise. As empresas que
implementaram inovacgdes de produto e de processo informam, para cada uma destas duas
categorias, 0 grau de novidade para o mercado (novo para a empresa, novo para 0 mercado
nacional e novo para 0 mercado mundial) e em termos técnicos (aprimoramento de um ja
existente e completamente novo para a empresa), bem como quem desenvolveu a principal
inovacdo: se principalmente a empresa; se outra empresa do grupo; Se a empresa em
cooperagao com outras empresas ou institutos; ou se outras empresas ou institutos.

Por essas razdes é de extrema importancia que toda agdo interna que altere um
processo seja acompanhada para avaliagdo desta mudanga pelo foco da inovagdo para se
definir se ele foi substancialmente melhorado a ponto de ser classificado como uma inovagéo
tecnoldgica de processo. Essa classificacdo é de extrema importancia para a empresa avaliar 0

seu potencial inovativo.
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Para que uma empresa se mantenha competitiva no mercado ele precisa, entre outras
estratégias, trabalhar com processos enxutos e otimizados, utilizar corretamente seusrecursose
cumprir prazos, entregando a seus clientes o produto certo, no tempo certo, no local solicitado
e nas condicOes desejadas. Com as empresas publicas ndo é diferente. Neste sentido, a revisao
da literatura permite afirmar que o correto gerenciamento dos processos logisticos de uma
empresa, seja ela publica ou privada, notadamente as de producao de bens e servigos, da uma
valiosa contribuicdo para que esses objetivos sejam alcangados.

Pode-se afirmar também que o0s processos das atividades meio de uma empresa,
também conhecidas como atividades de apoio, sejam centralizados em &reas que tenham a
funcdo especifica de executa-los, deixando os demais setores da empresa livres para executar
somente suas atividades finalisticas. Com base nesse conceito, as empresas formalizam em
suas estruturas organizacionais setores que tém exclusivamente a missdo de suprir aqueles que
precisam pensar apenas em suas fungdes principais, as chamadas funcbes finalisticas da
empresa. Em um laboratério farmacéutico, as areas de producdo, pesquisa e desenvolvimento
de produtos e vendas, que sdo classificadas como éreas finalisticas, ndo devem desperdicar
tempo e recursos na execucgdo de atividades de apoio. Estas devem ser centralizadas nas areas
de apoio da empresa criadas especificamente para este fim, com profissionais especialistas
nestes processos e que vao interagir de forma ativa com as areas finalisticas para identificar
suas necessidades e disponibilizar os insumos no momento certo, na quantidade correta e nas
condi¢Oes desejadas para que a producdo, as pesquisas e as vendas aos clientes possam
acontecer sem problemas.

No caso especifico do laboratério farmacéutico estudado a pesquisa evidencia que 0s
seus processos ndo estdo organizados dessa forma e a auséncia de alguns setores que
desempenham func@es logisticas importantes contribuem para um cenario desfavoravel que
causa alguns transtornos para a sua operagdo. Esta situacdo causa perdas e prejuizos para toda
a cadeia produtiva da empresa. Entre os principais podem-se citar:

1) Demanda de aquisicdo de materiais e consumo descentralizada resultando em

multiplicidade de pedidos de compras para 0 mesmo item;

2) Auséncia de acompanhamento rotineiro dos prazos de entrega dos contratos de

fornecimento dos materiais adquiridos;
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3) Alto tempo de aquisi¢éo para o ressuprimento dos itens de estoque;
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4) Niveis de estoques acima do padrdo desejado;
5) Niveis de servigos deficientes;
6) Desabastecimentos de estoques de alguns importantes;
7) Catalogo de materiais sobrecarregado com grande quantidade de itens obsoletos
e/ou em desuso; e

8) Expedicdo deficiente dos medicamentos produzidos em relagdo ao preparo e
manuseio da carga e ao tempo e qualidade do transporte. Diante deste cenario,
pode-se constatar que as trés atividades primarias da logistica da empresa estéo
deficientes e precisando de intervencdo para melhor seus niveis de servico.

Durante a revisdo da literatura e a realizagdo do estudo, quando foi analisada a forma
como se organizava a cadeia produtiva e operacao logistica do laboratdrio, constatou-se que
havia uma dissonancia entre o que a literatura orienta como uma forma moderna de gestéo e
as préticas ali utilizadas, principalmente na forma como as atividades-chave da logistica
interna da empresa estavam operando. Constatou-se também, que as empresas que arriscam
em ndo utilizar esses conceitos estdo fadadas a perder em competitividade.

O conjunto de fatores mencionados acima justifica a realizacdo do estudo para que
através dele sejam evidenciadas as contribuicbes que a implementagdo dos conceitos e
préaticas da logistica empresarial deram para o laboratério estudado alcancar os seus resultados
ao serem usados como modelo em alguns setores-chave do Departamento de Logistica
daquele laboratério visando a propor um novo método de trabalho pautado nas préaticas
modernas de gestdo da cadeia logistica.

Na figura 3, pode-se observar que um dos processos de sustentacdo do laboratorio € o
processo de garantir suprimentos que esta formalmente contemplado na sua cadeia de valor e
em consonancia com o modelo adotado pela presidéncia da instituicdo a qual o laboratdrio
esta ligado. Este fato fortalece a necessidade de se programar as praticas modernas de gestao
logistica para que a empresa consiga garantir 0s suprimentos necessarios para sustentar seus
processos finalisticos.

Uma cadeia de valor representa o conjunto de atividades desempenhadas por uma
organizacgdo desde as relagdes com os fornecedores e ciclos de producéo e de venda até a fase
da distribuigéo final. Quando organizagdo decompde suas atividades de relevancia estratégica,
fica mais facil analisar o comportamento dos custos e as fontes existentes, alem de melhor

evidenciar os potenciais de diferenciacdo em cada processo de negécio, otimizando o valor
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final que o seu produto representa para os clientes. Custos diferenciados pela qualidade
acrescem valor ao produto final e proporcionam vantagem competitiva a organizagdo no
contexto da indUstria em que se insere. Essa é a principal importancia de as empresas criarem
cadeias de valor em seus modelos de gestéo.

A figura 3 ilustra a cadeia de valor do laboratério pesquisado e evidencia seus

principais processos, separando-0s por processos de gestdo, finalisticos e de sustentagéo.

Processos de Gestao

\ Gerir Estratégias e Planos __Gerir Inovacdo Gerir Pessoas Gerir Qualidade  #
Processos Finalisticos

Produzir medicamentos e Realizar pesquisa e Garantir formacéo

ﬂrocessos de Sustentacéo
[E [E
Administrar tecnologia ~ Garantir suprimentos  Administrar financas e Administrar pessoas e
da informacéo Planejamento or¢amentarioDesenvolver capital humano
h - .
&._ Promover a comunicagéo Garantir a qualidade de  Administrar a |nfraestruturaJ/
institucional produtos e servicos

Figura 3: Cadeia de valor do laboratorio pesquisado. Fonte: Elaborado pela equipe do
Escritorio de Processos e Negécios (EPN) — Nov/2013. (Guia de Gestdo por Processos, 2013).
Modelo conforme o adotado pela Presidéncia da Institui¢éo.
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3. OBJETIVO

3.1. Objetivo Geral

Discutir, através do estudo realizado, sobre a utilizacdo dos conceitos e préaticas dos
mecanismos da gestdo da logistica empresarial e como eles podem contribuir para a melhoria
dos resultados de um laboratorio farmacéutico publico aumentando a sua competitividade.

3.2. Objetivos Especificos

e Evidenciar a problemética do modelo da logistica interna do laboratério estudado e suas
desvantagens para a sua gestdo logistica;

e Mapear 0 modelo anterior e 0 modelo proposto da gestdo logistica do laboratério;

¢ Implementar um modelo de gestdo de logistica integrada no laboratério pesquisado;

e Explicar como se deu a criacdo dos setores de planejamentologistico e gestdo de
contratos logisticos que ficaram responsaveis por processos logisticos que estavam
descentralizados em outros setores do laboratério;

e Criar e discutir indicadores logisticos;

4, METODO

A pesquisa foi iniciada através de uma revisdo bibliografica com objetivo de
identificar o estabelecido na literatura em relagdo as praticas e conceitos de logistica
empresarial, tanto no seguimento publico quanto no privado. Apds identificar as obras mais
relevantes para o estudo, estas foram separadas e destacadas como referencial teérico para
fundamentar esta pesquisa. Ao mesmo tempo foram realizadas visitas a alguns laboratorios

farmacéuticos oficiais e privados para conhecimento das praticas de mercado neste segmento.
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Durante as visitas, constatou-se que os laboratorios do segmento privado ja atuam com
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praticas modernas de gestdo com seus departamentos logisticos organizados para dar suporte

as atividades fim. Ja os oficiais ainda ndo estdo totalmente organizados desta forma.

Uma pesquisa exploratéria foi realizada com o tratamento das informagdes e sele¢do
dos dados relevantes para o estudo e para a reestruturacdo do modelo de gestdo da logistica
interna da unidade, com analise dos resultados das mudancas ocorridas neste novo modelo.A
pesquisa exploratoria € muito utilizada para realizar um estudo preliminar do principal
objetivo da pesquisa que sera realizada, ou seja, familiarizar-se com o fendémeno que esta
sendo investigado, de modo que a pesquisa subsequente possa ser concebida com uma maior
compreensdo e precisdo. A pesquisa exploratoria, que pode ser realizada através de diversas
técnicas, geralmente com uma pequena amostra, permite ao pesquisador definir o
seu problema de pesquisa e formular a sua hipdtese com mais precisdo, ela também lhe
permite escolher as técnicas mais adequadas para suas pesquisas e decidir sobre as questdes
que mais necessitam de atencdo e investigacdo detalhada, e pode alerta-lo devido a potenciais

dificuldades, as sensibilidades e as areas de resisténcia.

A realizacdo do estudo adotou uma caracteristica de pesquisa-ac¢ao, pois o pesquisador
estava diretamente envolvido com o objeto pesquisado. De acordo com Thiollent (1985), A
pesquisa-acdo € uma metodologia de pesquisa que é concebida e realizada em estreita
associagdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo da realidade a ser investigada

estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo.

Uma pesquisa pode ser qualificada de pesquisa-agdo quando houver realmente uma
relacdo direta do pesquisador e da equipe com o objeto investigado, visto partir de um projeto

de acéo ou da solucéo de problemas e estar centrada no agir participativo.

Por fim, elaborou-se um estudo de caso num corte temporal de 2009 a 2013, sobre as
mudancas realizadas na gestdo da logistica operacional do laboratério estudado e como elas
contribuiram para a integracdo das suasatividades, com foco na reestruturacdo dos processos

logisticos internos, pautados nos conceitos de logistica empresarial.
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No primeiro momento foram reunidas informagfes para caracterizar a situacao
anterior e sua problematica;

Apos, foi feito um mapeamento do modelo anterior de gestdo da logistica do
laboratdrio estudado para demonstrar os fluxos utilizados e seus problemas. Este
mapeamento foi realizado através da ferramenta Bizagi® que é um software nacional
e gratuito que permite realizar modelagens e mapeamentos de processos;

Em seguida, foi feita uma descrigdodas intervencoes feitas;

Comentérios adicionais foram feitos em relagdo ao planejamento e a estratégia
utilizada para o inicio da implementacdo do novo modelo de operacdo logistica que
permitiu a integracdo dos processos internos do laboratério;

Ap6s, foi mapeado o modelo proposto de gestdo da logistica contemplando o0s
principais processos que contribuem para os resultados do laboratorio;

Segui-se com comentarios sobre o modelo proposto, seus resultados e como foram
documentados 0s processos para registrar o que aconteceu;

Por fim, foramexpostos os indicadores de desempenho usados para medir a efetividade
das mudancas propostas e como cada um deles foi escolhido.

As ferramentas utilizadas para coleta das informacbes e controle dos dados para

auxiliar na implementacdo das mudancas foram os mddulos do sistema gerencial existente na

unidade — Eurisko*, planilhas do Microsoft Office Excel 2010 para os controles necessarios

dos dados para 0s quais 0 sistema ndo tinha recursos proprios para realizar esses registros e

processos administrativos de aquisicdo de materiais e prestacdo de servigos.

Ainda sobre as ferramentas, adotou-se como forma de acompanhamento das mudancgas

propostas nos processos logisticos da empresa a utilizacdo do Ciclo PDCA.

A figura 4 ilustra a forma como o ciclo se movimenta dentro das fases e como cada

uma dela orienta o gestor nas a¢des de mudangas ou de manutencdo, conforme o caso.

4 Denominacdo do sistema gerencial utilizado pelo laboratério pesquisado para registro e controle das
informacdes.
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Agir Planeja
Atuar sobre o | Definir metase

processo: execucao para
Corregao ou
melhoria

Checar

Analisar os
resultados da

execugio

Figura 4: Ciclo PDCA. Fonte: Chiavenato, 2006.

Trata-se de um método para analise, correcdo e melhoria de processos, bem como para
a manutencdo das melhorias obtidas. E chamado PDCA devido as quatro fases que o compde:
Planejamento (Plan), Desenvolvimento (Do), Checagem (Check) e Acdo (Action). Foi atraves
desta ferramenta que o planejamento das melhorias e a sua implementacdo foram
acompanhados.
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A figura 5 ilustra a simbologia da ferramenta Bizagi e a funcdo de cada simbolo dentro dos fluxos que aparecerdo nos mapeamentos feitos neste estudo.

O

(=]

O

Evento de inicio

0 evento de inicio indica onde um processo comecara. Em termos de
fluxos de sequéncia, o Evento de inicio comeca o fluxo de processo e,
portanto, ndo tera nenhum fluxo de sequéncia de entrada. Nenhum fluxo
de sequéncia pode se conectar a um evento de inicio.

Evento de fim
O evento de fim indica onde um processo terminard. Em termos de fluxo
de sequéncia, o Evento de fim termina o fluxo do processo.

Subprocesso

Um Subprocesso é uma atividade que contém outras atividades (um
processo).

O processo dentro do processo é dependente do Processo-Mée e
tem visibilidade dos dados globais do Processo-Mae.

Gateway

Os Gateways (decisdes) exclusivos sdo locais dentro de um processo
de negdcios onde o fluxo de sequéncia pode tomar dois ou mais
caminhos alternativos. Isso é basicamente a "bifurcacdo na estrada”
para um processo.

Fluxo de mensagem

Um fluxo de mensagem é usado para mostrar o fluxo de
mensagens entre duas entidades que estdao preparadas
para enviar e receber informagdes e dar continuidade ao
processo.

O

Evento intermediario

Este evento indica onde acontece algo (um evento) em algum lugar entre
o inicio e o fim de um processo. Isso afetard o fluxo do processo, mas ndo
comegcara nem (diretamente) terminara o processo.

| ]

L) [

Tarefa
Uma tarefa € uma atividade atdbmica que esta incluida dentro de um
processo.

Uma tarefa é usada quando o trabalho no Processo ndo é
descomposto.

Geralmente um usuario final e/ou aplicativo sdo usados para
executar a tarefa.

Objeto de dados

eletrénico, eles podem ser usados para representar diferentes tipos
de objetos, tanto eletrénicos quanto fisicos.

Os objetos de dados fornecem informagdes sobre como documentos,
dados e outros objetos sdo usados e atualizados durante o processo.
Embora o nome "Objeto de dados" possa implicar em um documento

Fluxo de sequéncia

Um fluxo de sequéncia é usado para mostrar a ordem em que

as atividades serdo executadas em um processo.
Cada fluxo tem um sé origem e um sé6 destino.

Figura 5: Simbologias do modelador de processos Bizagi. Fonte: o prdprio autor, 2014. Adaptado do manual do modelador Bizagi
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO
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Neste capitulo serdo apresentados graficamente os resultados alcancados com as
mudancas realizadas na logistica interna do laboratério apds a implementacdo do novo
modelo. Os resultados serdo expostos em tdépicos de um paradgrafo sinalizados com um
marcador para facilitar a sua identificacdo sendo representados graficamente.Antesda
exposicdo dos resultados sera feita uma discussdo dos impactos das mudangas nos processos
internos da operagdo logistica do laboratdrio através de uma comparacgéo entre 0os modelos

anterior e o modelo proposto.

5.1. Analise do Modelo Anterior

Em um primeiro momento foi estudado o modelo anterior da logistica da unidade
através da técnica de observacdo das praticas operacionais, da consulta aos procedimentos
operacionais padrdes (POP), consulta a dados do sistema gerencial da unidade, consulta aos
processos administrativos de aquisicdo de materiais, seguidos do mapeamento dos processos
desse modelo, utilizando-se da ferramenta de mapeamento e modelagem de processos
Bizagi® para evidenciar as dificuldades e gargalos do modelo utilizado. Ainda neste
momento, foi definido o referencial tedrico para comparar as praticas utilizadas com a
literatura. Neste momento, foram tracados os objetivos da pesquisa com base no resultado
encontrado no estudo. Por fim, indicadores de desempenho serdo utilizados para medir a

eficiéncia das mudangas.

Apesar de alguns registros encontrados nos documentos pesquisados nao foi possivel
encontrar no modelo anterior indicadores de desempenho. Constatou-se que naquele modelo
ndo existia a pratica da medicdo do desempenho dos processos por indicadores, motivo pelo
qual a maioria dos indicadores exibidos neste estudo data da implementacdo do modelo
proposto em diante.

A estratégia da mudanga teve como objetivo principal reorganizar as atividades

primarias e de apoio da logistica interna da empresa centralizando, em caréter experimental,
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para avaliar o modelo proposto, trés servicos da logistica interna do laboratério que
precisavam ser melhorados, quais sejam: Gestdo e Controle de Estoques, Processamento de
Pedidos e Transporte. Para isso, foi necessario reorganizar também as atividades de apoio
visando a dar suporte as alteracdes feitas nas atividades primarias.

A figura 6 demonstra os dois modelos da estrutura do Departamento de Logistica da

empresa, 0 anterior, a esquerda e 0 proposto.

Diretoria Executiva i b

§
h
Vice Diretoria de
Gestao Institucional

Departamento

Departamento | de Logistica

de Logistica

m,“Servi(;o Almoxarifado
i

Secdo de Planejanento
Logistico

Servico Almoxarifado |

—{ Setor de Penicilinico

—{ Setor de Penicilinico

Secdo de Gestao.de —{ Setor de Matéria-prima

_{ Sece e g Contratos Logisticos e

— Setor Embalagem — Setor Embalagem

Setor de Produto

Setor de Produto Acabado

Acabado

Setor de Reagentes
Inflamaveis

Setlcﬂ)ﬂrwde Rweﬂégentééw

Inflamaveis i
| Setor de Material
de Consumo de Consumo
— Setor de Expedicdo ||

Figura 6: Comparativo entre as estruturas do modelo anterior e proposto. Fonte: o
préprioautor, adaptado do organograma do laboratério pesquisado, 2013

5.2. Mapeamento dos Processos

O desenho de processo de uma organizacdo pode ser realizado utilizando ferramentas
de software, que de acordo com o objetivo, podem variar desde ferramentas mais simples,

como o MS-Powerpoint, até ferramentas mais complexas com suporte de um banco de dados.
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ferramenta grafica simples, de uso livre (gratis), mas que permite desenhar, documentar e
publicar os processos de forma réapida e objetiva. Este software pode ser utilizado para gerar
diagramas de diversos tipos, como organogramas, fluxogramas, modelagem de dados, entre

outros.

Para que 0s processos possam ser integrados e controlados, é necessario torna-los
formalizados tanto quanto os objetos que eles usam ou processam, informagdes acessadas ou
geradas, recursos requeridos, responsabilidades e autoridades necessarias. E para tal, é
necessario o uso de métodos e ferramentas (Costa et Politano, 2008).0 mapeamento de um
processo permite a elaboracdo de um modelo que representa e explicita, de forma
simplificada, a realidade da estrutura das atividades e dos recursos que permitem a
organizagdo funcionar (Paim et al., 2009).Entre os propésitos do mapeamento de processos,
pode-se listar: melhor representar ou entender como uma organizacéo funciona; racionalizar o
fluxo de informacdes (a informacgéo certa para a pessoa certa); projetar ou reestruturar uma
parte da organizacdo; realizar decisGes sobre as operagdes e a organizacdo da empresa; e

monitorar alguns processos da organizagao.

Neste sentido, esta ferramenta foi utilizada neste estudo para melhor evidenciar a
forma como o modelo anterior da logistica operacional da unidade estava estruturado, com o
objetivo de demonstrar os gargalos nos fluxos dos servigos que impactavam nas principais

atividades da unidade.

5.3. Logistica Operacional Interna —Modelo Anterior.

Durante a observacdo do funcionamento da logistica interna do laboratério, constatou-
se que a atividade priméria de Controle e Manutencéo dos Estoques, chamada internamente
de suprir e ressuprir estoques, necessitava de uma intervencdo para melhorar o seu
funcionamento, ja que esta impactava em varios outros processos logisticos que também
mereciam intervencdo para ajustes de melhorias. Observou-se que o modelo utilizado tinha a

figura do usuario final do material como a mesma pessoa que solicitava a sua compra.
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setorial. Neste modelo puderam-se constatar as seguintes desvantagens:

1) Gestdo das Demandadas de Suprimento de Estoques — ndo permitia a centralizacdo
das necessidades de todos os usuarios da unidade e de seus pedidos de aquisi¢do de materiais,
fazendo com que a area de compras recebesse os pedidos de forma pulverizada em diferentes
momentos gerando retrabalho para o setor, pois 0 obrigava a realiza-la vérias vezes. Essa
situagdo impedia um planejamento por processo de todas as compras de materiais da unidade
impossibilitando uma visdo marco de todas as necessidades de suprimento de materiais.
Geravagrande quantidade de pedidos de compras enviados a area comercial que, além do
grande trabalho operacional para executé-los, tinha o custo financeiro para realizacdo de cada
processo de compra. Impossibilitava 0 ganho em escala nas aquisi¢bes, jA que ndo era
possivel centralizar todas as demandas em um Unico pedido para negociar melhores precos

com os fornecedores impactando no custo total da operagéo.

2) Controle dos Estoques — impedia o compartilhamento dos itens estocados entre 0s
diversos usudrios porque cada compra atendia apenas a necessidade de consumo do usuario
que a solicitou obrigando os outros usuarios a fazer pedidos de compra de itens que estavam
disponiveis em estoque. Aumentava os indices de estoque causando superlotacdo dos
almoxarifados porque as solicitagdes de compras ndo consideravam os itens ja disponiveis em
estoque devido a visdo funcional do planejamento da compra em detrimento da visdo por

processo.

3) Gestdo do Catalogo de Materiais — aumentava a quantidade de itens do catalogo de
materiais em funcdo da autonomia que o requisitante tinha para cadastrar um novo item no
catdlogo sempre que precisava fazer uma solicitacdo de compra. Essa situacdo provocava a
multiplicidade de itens no catdlogo impedindo uma gestdo adequada desse catdlogo e
provocando problemas em vérias areas da empresa em funcdo da quantidade de itens
obsoletos e em desuso encontrados no catélogo. A &rea de compras era a mais impactada com
essa problemética porque encontrava sérias dificuldades com o mercado para associar a
descricdo do material solicitado com a que o mercado oferece e por causa da relagédo direta

que essa area tem com o catalogo de materiais.

De acordo com Gomes (2010), a catalogacdo dos materiais em uma empresa € de
primordial importancia, apesar dessa atividade nem sempre ser cuidada da forma como

deveria ser. Ainda segundo o autor, sem uma boa catalogacéo € muito dificil realizar compras
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dos almoxarifados. Esse cenario era uma realidade no modelo da gestdo logistica do

laboratdrio que precisava de intervencdo para melhorias.

5.4. Logistica Operacional Interna — Modelo Proposto

Para sanar os problemas identificados no modelo anterior foram necessérias algumas
intervencdes e a proposicao de um modelo pautado nas praticas modernas de gestdo logistica
conforme preconizado na literatura. O modelo proposto apresenta algumas vantagens que
soluciona a problemética evidenciada no modelo anterior e ajusta o funcionamento da
logistica interna da unidade. A principal mudanca foi a criacdo de setores especificos de
servigos logisticos que ndo existiam no modelo anterior com objetivo de absorver as
atividades-chave, que estavam espalhadas pelos diversos setores da empresa, para 0 bom
desempenho de uma logistica operacional. Neste sentido, identificou-se a necessidade da
criacdo dos setores de planejamento logistico, de gestdo de contratos logisticos e de
expedicdo, que foram formalmente instituidos na estrutura da empresa, conforme ilustrado na
figura 4. Além disso, promoveu-se a reorganiza¢do dos setores ja existentes, como o de

almoxarifados, por exemplo.

O setor de planejamento logistico foi criado para centralizar as demandas dos itens de
consumo comum a Varios setores da unidade e implementar um planejamento de aquisicao de
materiais que contemplasse uma visdo de todo o processo do laboratério e que atendesse as
necessidades de todos os setores. Em carater experimental, foram selecionados os seguintes
itens: materiais de consumo ndo utilizados na producdo de medicamentos; materiais de
consumo utilizados na produgdo de medicamentos; reagentes liquidos inflamaveis utilizados
na producdo de medicamentos, no controle de qualidade e nas pesquisas de desenvolvimento
de produtos (P&D); e materiais de manutencdo predial utilizados na infraestrutura da fabrica e
dos laboratorios. Ficaram de fora desta experiéncia os insumos farmacéuticos ativos (IFA), os
materiais de embalagem para produgdo de medicamentos, os produtos acabados adquiridos de

terceiros e alguns reagentes especificos usados nos laboratérios de P&D.
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A grande vantagem deste modelo esta na possibilidade deste novo setor enxergar todas
as demandas da unidade e centralizar em um Unico pedido os itens de consumo comum. Desta
forma reduz-se a quantidade de pedidos enviados ao setor de compras e permite-se 0 ganho
em escala com uma quantidade maior de item a ser adquirido no mercado, além de estar em
consonancia com a legislagdo porque descaracteriza a pratica de compras picotadas® do

mesmo item.

5.5. Mapeamento dos Processos e seus Impactos na Operacéo

A figura 7 mostra o processo de suprimento e ressuprimento (Obten¢do) ligado a
atividade-chave de manutencdo dos estoques do modelo anterior e como esse modelo

impactava na operacdo logistica da empresa.

5 Ato de realizar processo de compras para 0 mesmo item mais de uma vez dentro do mesmo exercicio
financeiro. Pratica vedada por Lei por ferir o principio da anualidade.
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participacdo do usuario, que também era o requisitante dos materiais que consome, e a pouca
participacdo da logistica no processo. Neste modelo a maior parte do fluxo de suprimento
ficava centralizada neste ator do processo que tinha total autonomia para fazer uma requisicao
de compra e cadastrar um novo item no catdlogo de materiais sempre que precisasse sem
seguir nenhum critério, pautado apenas na sua necessidade de aquisicdo do item. Evidencia
também, a pouca participacdo dos setores do departamento de logistica da unidade que atuava
de forma passiva neste processo realizando apenas no papel de recebedor e guardador dos
materiais adquiridos pelos diversos setores da unidade. Duas grandes desvantagens foram
identificadas neste modelo, quais sejam: a empresa tem 300 (trezentos) requisitantes. 1sso
significa que poderiam chegar até 300 (trezentos) pedidos de compras para 0 Sseu
Departamento Comercial em momentos diferentes e para 0 mesmo item, uma vez que 0S
requisitantes/usudrios faziam seus pedidos com base numa visdo funcional, ou seja, aquele
que leva em conta apena as necessidades setoriais em detrimento de uma viséo por processo.
Outra desvantagem estava na auséncia de autonomia dos setores da logistica para orientar as
acOes pertinentes ao setor, tais como: capacidade de armazenagem dos almoxarifados,
quantidade j& existente em estoque do item que se pretendia adquirir, preparacdo da equipe

para realizar um recebimento seguro do material solicitado, entre outras.

Com criacdo dos setores especificos no Departamento de Logistica para realizar esta
atividade o setor de gestdo de contratos logisticos ficou com a responsabilidade de monitorar
todos os contratos de fornecimento de material da unidade e os contratos de prestacdo de
servicos ligados aos servicos logisticos, como por exemplo, contratos de armazéns de
terceiros, que sdo areas de armazenagem contratadas para casos de contingéncias, e contratos
de transporte para distribuicdo de medicamentos para escoamento da producgdo conforme as
demandas do Ministério da Saude. Este setor passou a acompanhar o fornecimento do
material desde a assinatura do contrato até o seu enceramento monitorando 0s prazos de
entrega, as quantidades fornecidas e o desempenho dos fornecedores. Como exemplo desse
acompanhamento pode-se citar o contato que é feito por este setor com cada fornecedor ja no
primeiro dia de execucdo do contato com o objetivo de fazé-lo entregar os itens contratados
dentro do prazo contratual e nas quantidades desejadas para evitar eventuais

desabastecimentos nos estoques.
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Neste novo modelo 0s setores recém-criados se integraram com o setor de
almoxarifado da unidade e toda acdo de suprimento e/ou ressuprimento de estoque dos itens
que foram objeto dessa experiéncia para criagdo do modelo proposto passou a ser feita em
conjunto entre esses setores, propiciando manter os estoques nos niveis desejados através dos
acompanhamentos que essas areas fazem com o0s usudrios internos e com os fornecedores.
Neste modelo, conforme ja mencionado, a figura do usudrio dos materiais deixa de ser a
figura central do processo como requisitante e ele passa a se preocupar apenas em consumir
0s materiais j& disponiveis em estoque, ficando mais livre para se dedicar as atividades
finalisticas do setor a que pertence. Essa mudanga foi uma das responsaveis pela reducéo nos
niveis de estoque, visto que com a centralizagdo das demandas e a total participacdo da
logistica na aquisicdo dos materiais foi possivel adquirir 0s materiais através de uma viséo por
processo identificando as demandas de toda a empresa para solicitagdo apenas das
quantidades necessarias para uso imediato com a manutencdo dos estoques de uso de longo
prazo nas dependéncias do fornecedor através das Atas de Registro de Precos. Outra
vantagem desse modelo é que com a centralizacdo das demandas em um Unico setor a
quantidade de pedidos de compras enviados ao Departamento Comercial foi reduzida, uma
vez que a nova area de Planejamento Logistico unificava as demandas e as centralizavas em
quantidades menores de pedidos conforme a compatibilidades dos itens ou por segmento de

mercado.

A figura 8 ilustra, através da modelagem do modelo proposto de suprimento e
ressuprimento de estoques da unidade, 0 novo processo de suprimento e ressuprimento

(Obtengdo) ligado a atividade-chave da logistica de manuten¢do dos estoques.
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5.5.1. Desdobramentos do Modelo Proposto nas Atividades de Apoio

Com a mudanca proposta na estrutura do departamento de logistica do laboratério
outros processos da logistica da unidade foram impactados e também tiveram alteragdes em
seus modelos de funcionamento. Um dos exemplos é o processo de consumir 0s materiais
contratados através das atas de registro de precos®. No modelo anterior o fluxo era todo
direcionado para o setor de compras que realizava para um fornecedor ja contratado as
mesmas atividades de um processo de compras normal de primeira aquisi¢do, conforme pode

ser observado na figura 9.

Realizar novo

> pedido de ‘r‘©
compra pela ata. | Pedido de |
=X

!

Compra
(consumo da Ata)
Sim realizado

Verificar
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Finalizado
dos Niveis ponta de

pedido

Acompanhar consumo de ata de registro de pregos

Alcangou Acompanhamento

Figura 9: Mapeamento do processo Consumir Itens da Ata de Registro de Precos — Modelo
Anterior. Fonte: o préprio autor, 2014

Novamente observa-se neste modeloa figura do usuério/requisitante como ator
principal no processo. E ele quem acompanha os niveis de estoques dos itens que consome e
solicita a sua reposicao através de pedidos de compra, mesmo nos casos em que ja existem

fornecedores contratados através das atas de registros de precos.

6 Recurso usado na contratacio de bens e servigos, por meio de licitagdo na modalidade de concorréncia ou
pregdo, em que as empresas assumem o compromisso de fornecimento a pregos e prazos registrados
previamente. A contratacdo so é realizada quando melhor convier aos érgaos e as entidades que integram a
ata.
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Com a intervengéo feita este processo passa a ter uma nova configuracdo conforme

ilustrado na figura 10 que representa o modelo proposto.
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Ja no modelo proposto pode-se observar a participacdo do setor de planejamento
logistico como ator central da atividade de consumir os materiais das atas de registro de
precos. Pode-se observar também, que o novo fluxo ndo passa mais pelo setor de compras,
ficando a equipe do novo setor responsavel por gerar os documentos necessarios para que o
fornecedor contratado entregue 0s materiais no prazo desejado. Apds os tramites internos, 0s
documentos sdo encaminhados para o setor de gestdo de contratos logisticos, também recém-
criado, que faz 0 monitoramento junto ao fornecedor. As principais vantagens desta mudanca
sdo a redugdo do tempo de aquisicdo dos materiais e reducdo da quantidade de pedidos
enviados ao setor de compras, além da contribuicdo que essa mudanca da para reducdo dos
niveis de estoque dos almoxarifados, uma vez que as quantidades solicitadas sdo as
necessarias apenas para o consumo real em fungéo da agilidade que o modelo proposto trouxe
para esse fluxo.

Outro exemplo da mudanca € o processo de receber materiais. Trata-se de um
processo complexo em funcdo das caracteristicas dos materiais utilizados pelo laboratorio,
tais como, insumos farmacéuticos, reagentes quimicos (alguns com controle especial de
temperatura), materiais de embalagens para producdo de medicamentos, entre outros. No
modelo anterior, com os usuarios na figura de requisitantes e com a auséncia do setor de
gestdo de contratos logisticos, os contratos eram enviados aos fornecedores sem o
conhecimento do setor e as entregas eram feitas conforme a conveniéncia de tempo e
quantidade disponiveis dos fornecedores. Dessa forma, ndo era possivel a equipe de
recebimento dos almoxarifados se planejarpara realizar um recebimento seguro dos materiais,

se considerada a sua criticidade. A figura 11 ilustra o fluxo anterior desse processo.
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Figura 11: Processo Receber Materiais — Modelo Anterior. Fonte: o proprio autor, 2014

Com a criacdo do setor de gestdo de contratos logisticos esse fluxo foi alterado e todos
0s contratos de fornecimento passaram a ser enviados a este setor tdo logo o fornecedor o
assinasse. Associado a isso, foi incluido no Editaluma clausula contratual condicionando toda
entrega de material e produtos ao agendamento prévio com este setor que a partir deste
momento monitora o contrato do inicio ao fim e registra o desempenho do fornecedor. Desta
forma, toda equipe envolvida no recebimento dos materiais pode se planejar para este
momento e garantir o recebimento seguro dos materiais evitando falhas que podem trazer
prejuizos ao laboratdrio, impactos nas programacdes de producdo e descumprimento dos
prazos com o Ministério da Salde, além de garantir ao usuario que ele tera o seu pedido
atendido na forma solicitada. A figura 12 ilustra no modelo proposto para este processo.
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5.5.2. Expedicdo

Outro processo importante da logistica interna da empresa que teve o seu modelo
observado foi o de operagdo logistica para distribuicdo dos medicamentos produzidos pelo
laboratério em atendimento aos programas de saude publica do governo federal. O modelo
anterior dificultava o escoamento da producdo de medicamentos com uma operacao logistica
que impedia a rapida intervencdo para solucdo dos problemas identificados durante a
realizacdo desta atividade, fazendo com que os problemas desta atividade fossem transferidos

para o cliente final.

Com o modelo proposto o novo setor de expedicdo ficou responsavel por realizar
internamente o servico de operacdo logistica e preparagdo da carga para distribuicdo dos
medicamentos produzidos pelo laboratdrio que atendem aos programas de salde publica do
governo federal.

Como pode ser observado na figura 13 a maior parte desta atividade era realizada
externamente nas dependéncias do operador logistico e toda vez que havia um problema no
preparo da carga, como um dano de algum item, por exemplo, que inviabilizava a sua
expedicdo, o operador tinha que solicitar a troca do item danificado. Essa troca exigia um
tempo adicional, uma vez que a localizacdo geografica do operador demandava toda uma
logistica de solicitacdo de transporte, devolucdo do item danificado, solicitacdo de um novo
item para sua substituicdo e nova solicitacdo de transporte para o retorno ao operador. Esse
tempo gasto nesta operacdo impactava negativamente no tempo de expedicdo além de causar
outros transtornos quando o problema ndo era identificado a tempo e acabava sendo
transferido para o cliente final, sendo identificado apenas quando chegava alguma reclamacao
do cliente no SAC da empresa. Além disso, outras desvantagens também foram identificadas,
tais como: dificuldade de intervencéo rapida para solucao dos problemas e impacto nos niveis

de estoque com a demora no escoamento dos medicamentos produzidos.
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Figura 13: Mapeamento do processo Expedir Medicamentos — Modelo Anterior. Fonte: o proprio autor, 2014
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Com a criagdo do setor de expedicdo toda operacdo logistica para escoamento da
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producdo de medicamentos do laboratério passou a ser feita por equipe propria nas
dependéncias da unidade. Essa mudanca permitiu aos profissionais ligados a essa atividade
acompanhar em tempo real todas as etapas da preparacéo da carga e intervir de imediato na
solucdo de eventuais problemas que pudessem impactar na sua realizagdo, além de melhorar
0s niveis de servico dessa atividade e reduzir o seu tempo de execucdo. Varios sdo 0s
problemas que podem ocorrer durante a atividade de preparagdo da carga e € nesse momento
que a intervencdo precisa ser feita para que esses problemas ndo sejam transferidos ao cliente
final. A possibilidade de intervengdo répida para solucionar eventuais problemas no preparo
da carga foi uma das principais vantagens do modelo proposto.

Com o novo setor de expedigdo criaram-se trés instancias de controle para garantir que
haja problemas de quantidade e qualidade no atendimento dos pedidos de expedicdo. A
primeira é no ato da retirada dos itens a serem expedidos dos seus locais de armazenagem
pela equipe do almoxarifado quando todas as embalagens sdo conferidas conforme o
romaneio’ e a entrega da carga é feita para a expedicdo. A segunda quando a equipe de
expedicao trabalha na preparacéo da carga propriamente dita, momento em que as embalagens
secundarias sdo abertas para a separagdo das quantidades por destino, quando ha necessidade
de montagem de kits. Quando ndo ha necessidade de montagem de Kits os volumes sao
conferidos conforme saem da area de producdo sem terem suas embalagens abertas e a
conferéncia ¢ feita pela identificacdo das etiquetas constantes nas embalagens vindas da éarea
de producdo. Esse € 0 momento mais importante do processo, momento em que € possivel
identificar eventuais erros nas quantidades dos volumes que sdo possiveis de serem abertos,
erros esses que se ndo identificados e corrigidos neste momento s6 poderdo ser identificados
pelo cliente final no ato do recebimento. E a terceira instancia de controle é quando a carga é
entregue ao transportador. Nesse momento acontece a transferéncia da responsabilidade das
quantidades e valores a serem transportados e nova conferéncia é feita. Com essas trés
instancias de conferéncia reduz-se a possibilidade de erros e permite-se a correcdo imediata de
qualquer falha identificada, uma vez que a atividade acontece nas dependéncias do laboratdrio

e eventuais falhas podem ser corrigidas com facilidade e rapidez.

A figura 14 ilustra, através da modelagem do novo processo, como ficou o modelo

proposto para esta atividade da logistica da unidade.

" Documento que informa como o produto esta organizado (embalado) em relagdo aos volumes. Ou seja, diz
em gue volume encontra-se determinado produto, ou ainda, o contetdo de determinado volume.
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Figura 14: Modelagem do processo Expedir Medicamentos — Modelo Proposto. Fonte: o proprio autor, 2014
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Com a mudanca na operacdo logistica da unidade e a criacdo do setor de expedicao,
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que ficou responsavel pela preparacdo da carga para o transporte, foi necessario contratar um
servico de transporte que atendesse a esse novo modelo, uma vez que esse Servico estava
agregado ao contrato de operacao logistica e era realizado pelo mesmo operador. Considerado
um brago operacional da fungdo de movimentagdo realizada pela atividade logistica o servico
de transporte do laboratdrio, ligado ao departamento de logistica, precisou passar por uma
reformulacdo. Segundo a RDC 39/2013, o transporte é uma das fases do processo de
fabricacdo de um medicamento. Todas as fases desse processo precisam garantir a eficiéncia,
eficacia e seguranca do medicamento e alguns fatores durante o transporte podem
comprometer essa importante etapa do processo. Nesse sentido, foi realizado um processo de
licitacdo para contratar um transportador para coleta da carga nas dependéncias do laboratorio
com entrega direto no destino sem a necessidade de passar pelas dependéncias de um
operador logistico para preparacdo da carga ou armazenagem temporaria como acontecia no
modelo anterior. Com essa mudanga foi possivel colocar os niveis de servigo desta atividade

dentro das metas estabelecidas.

A mudanga mencionada no modelo de transporte do laboratério pesquisado foi
precedida de um estudo recente de Guedes (2015), que analisou as mudancas do modelo
proposto para a logistica da empresa que englobava a atividade de transporte para a expedicao
dos medicamentos ali produzidos. Segundo Guedes (2015), as das dificuldades encontradas
pela populacdo quanto as agdes de salde publica e acesso aos medicamentos para promogao
de tratamento dos maus acometidos, levando em consideracdo a extensdo territorial do Brasil
é preciso declinar um olhar especial para as distribuicdes dos medicamentos. Faz-se
necessario uma boa estrutura e planejamentos para garantir o acesso da populacdo ao

tratamento.

De acordo com a autora, para as Industrias Farmacéuticas ndo basta apenas fabricar
produtos de qualidade, mas sim garantir essa mesma qualidade dos produtos até a sua chegada
ao cliente final. A demora na chegada de produtos farmacéuticos ao seu destino (impactado
pelo tempo de carga parada), a entrega de produtos danificados, e a ocorréncia de extravios,
entre outros, dificultam o acesso dessa populacdo aos produtos distribuidos conforme as
campanhas planejadas pelo Ministério da Salde. Este tem o firme propdsito de promover o

restabelecimento de pacientes necessitados e que sdo dependentes de medicamentos gratuitos.
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farmacéutico. O objetivo desses servigos € o rapido atendimento aos clientes intermediario,
além de prezar pela manutengdo das caracteristicas do produto. O transporte é a parte da
logistica responsavel pelo deslocamento de produtos farmacéuticos através de varios modais
existentes. As etapas dessa atividade priméria influenciam diretamente na seguranca e eficacia
dos medicamentos, porém devem ser atendidas as legislacdes brasileiras deliberadas pelos

6rgdos reguladores, apesar de serem antigas e escassas (Guedes, 2015).

Neste sentido, as mudangas realizadas nesta atividade-chave da logistica contribuiram
para que as mudancas propostas na logistica interna do laboratério abrangessem todos os
processos logisticos da empresa desde a aquisicdo das matérias-primas para producao dos
medicamentos e realizacdo das pesquisas, passando pelos processos de producdo e
armazenagem desses produtos, até a sua distribuicéo para o cliente final.

5.6. Catalogo de Materiais

Com o modelo anterior, onde as agdes eram descentralizadas, cada usuario tinha
autonomia para incluir um novo item no catadlogo de materiais sem que houvesse um controle
que evitasse o cadastro de um item j4 existente. Esse foi o principal motivo identificado para a
multiplicidade de itens com a mesma descri¢do constantes no catdlogo de materiais, que é a

principal base de dados para as aquisi¢cdes da empresa.

Com a criagdo do setor de Planejamento Logistico a gestdo do catadlogo de materiais da
unidade também foi beneficiada porque esta nova &rea ficou responsavel pelos novos
cadastros de materiais. Com isso, o catalogo foi enxugado com a retirada dos itens em desuso
e obsoletos, e implementou-se uma regra para novos cadastramentos. Neste caso, 0 usuario
perdeu sua autonomia para realizar novos cadastros e passou a solicitar o cadastro de um novo
item ficando a nova &rea responsavel por analisar a solicitagdo indicando itens j& constantes
no catalogo antes de inserir um novo. Assim, criaram-se trés status para os materiais do
catdlogo visando a reduzi-lo para conter apenas os itens que foram movimentados nos Gltimos
quatro anos, quais sejam: obsoletos, em desuso e em uso. O quadro 2 ilustra a quantidade dos

itens do catdlogo comparados com a quantidade de itens movimentados.
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Quadro 2: Demonstracdo da quantidade de itens do catadlogo de materiais X quantidade de
itens movimentados

uantidade
L. Quantidade de Q
Materiais i Movimentada nos
Itens no Catdlogo .
ultimos 4 anos
Material Quimico 8.343 2.097
Material de Expediente 497 247
Material de Acondicionamento e Embalagem 652 365
Material para Manutencdo de Bens Imdveis/InstalacGes 2.205 1.064
Material para Manutencdo de Bens Mdveis 6.452 1.124
Material Elétrico e Eletronico 1.395 407
Material Laboratorial 6.638 1.516
Total 26.182 6.820

Fonte: O proprio autor, 2014

Com o cenério do quadro acima identificado e os novos status estabelecidos, criou-se

uma nova base de materiais para orientar o novo catalogo de materiais da unidade.

5.7. Quantidade de Pedidos de Compras

Identificado como um dos principais problemas enfrentado pela area comercial da
empresa, a grande quantidade de pedidos tinha origem na forma descentralizada com que o
modelo anterior operava. Com mais de 80 (oitenta) solicitantes que colocavam pedidos de
compra em momentos diferentes, o grande volume de pedidos era resultado desta prética.
Com a experiéncia feita em alguns itens de consumo comum entre os diversos setores do
laboratério, onde foi possivel centralizar as demandas desses itens, péde-se reduzir a
quantidade de pedidos enviados ao setor de compras.

O quadro 3 ilustra a redugdo da quantidade de pedidos alcancada com o modelo

proposto realizada em carater experimental com alguns itens de consumo comum.
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Quadro 3: Demonstracdo da reducdo da quantidade de pedidos de compras alcangada com o
modelo proposto

Demanda Centralizada Demanda Desentralizada
L. Qt. de Pedidos | Qtd de Pedidos Qtd de Pedidos |Qtd de Pedidos que
N Laboratorios N | ) . ) Total de
Ano Pedido . realizados pela | para consumo | | que seriam feitos | seriam feitos para R
Requisitantes .. . Pedidos
Logistica da ata individualmente | consumo da ata
15454 |LDVA / CEF 1 0 2 4 6
15370 |VDEPI 1 0 1 2 3
2012 15150 |LDVA /CEF 1 0 2 4 6
15016 |LDVA /CEF/CQ 1 0 3 6 9
14933 |VDEPI 1 0 1 2 3
Sub. Total 5 27
17185 |LDVA /CEF 1 0 2 4 6
»013 17161 |LDVA/CQ 1 0 2 4 6
16957 |VDEPI 1 0 1 2 3
16279 |LDVA /CEF/CQ 1 0 3 6 9
Sub. Total 4 24
Total do Periodo 9 51

Fonte: O proprio autor, 2014

O quadro acima, elaborado através de uma amostragem feita com alguns pedidos de
compra nos anos de 2012 e 2013, evidencia a quantidade de pedidos de compra no modelo
proposto, com a gestdo centralizada das demandas, e a quantidade de pedidos de compra no
modelo anterior, com a demanda descentralizada. A coluna da direita, do ano de 2012, mostra
que ao agrupar os pedidos dos itens de consumo comum e com o0 novo fluxo para os itens que
ja possuiam uma ata de registro de precos contratada a quantidade de pedidos de compras para
suprir os estoques foi de apenas cinco. Caso esses materiais fossem adquiridos pelo modelo
anterior a quantidade de pedidos seria de 27 para consumo dos mesmos itens e das mesmas
quantidades. O mesmo acontece no ano de 2013 que teve uma redu¢do no nimero de pedidos
de compra de 24 para quatro. Essa reducdo se da pelo fato do modelo proposto trabalhar com
a préatica de centralizagdo das demandas agrupando todos os itens comuns num unico pedido,
além de ter eliminado do seu fluxo a elaboragdo de um novo pedido para consumo dos itens

das atas de registro de pregos ja contratadas, pratica que era utilizada no modelo anterior.

5.8. Adaptacdo do modelo Just in Time para o setor publico

Ao contréario do modelo tradicional de gestdo de estoque que orienta manter niveis de

estoques para permitir atuar em situagdes de emergéncia, o sistema Just in time,muitoutilizado
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um importante conceito de producdo japonés, e se formou com base nas circunstancias
econdmicas e logisticas diferenciadas que imperaram naquele pais nos ultimos 40 anos. De
acordo com Correa (1993), a técnica foi desenvolvida para combater o desperdicio, ja que
buscava ser um sistema em que pudesse coordenar precisamente a producdo com a demanda
por diferentes modelos e cores de veiculos com o menor nivel de estoque e de capital de giro
possivel. Toda atividade que consome recursos e nao agrega valor ao produto é considerada
desperdicio. Desta forma, estoques que custam dinheiro, ocupam espago e empregam recursos
materiais € humanos sem agregar valor ao produto podem ser considerados desperdicios e,

portanto, devem ser eliminados ou reduzidos ao maximo.

Conforme Ballou (1993), a idéia de Just in Timeé suprir produtos para linha de
producdo, depdsito ou clientes apenas quando eles sdo necessarios. Se as necessidades de
material ou produtos e os tempos de ressuprimento sdo conhecidos com certeza, pode-se
evitar o uso de estoques. Os lotes sdo pedidos apenas nas quantidades necessarias para atender
0 consumo com antecedéncia de apenas um tempo de ressuprimento. Esse conceito existe ha
muitos anos e é conhecido como célculo de necessidades. Mais recentemente, tem sido o
conceito-chave do planejamento de necessidade de materiais e do planejamento de
necessidades de distribuic&o.

Porém, conforme j& foi dito, esse modelo é muito praticado na iniciativa privada em
funcédo da agilidade e flexibilidade que este segmento tem de alterar e atualizar seus contratos
com fornecedores, situacdo que ndo € possivel no setor publico em fungdo da obrigatoriedade

que este tem em seguir as normas legais dos contratos administrativos®.

Entdo, como fazer para adotar esse modelo na administragdo publica? A resposta esta
na modalidade de compra chamada registro de pregos. Na experiéncia, objeto deste estudo, foi
utilizada esta modalidade, admitida na Lei de Licitacdo, para as aquisi¢cbes de materiais. Neste
modelo todos os materiais que serdo utilizados pela unidade num periodo de 12 meses sdo
registrados em uma ata de registro de precos, esta ata € o documento que registra os itens a
serem fornecidos, as quantidades e os valores, além das condi¢cBes contratuais para o
fornecimento. A partir dai o gestor da area de materiais controla os niveis de estoque e solicita

ao fornecedor as quantidades necessarias para consumo imediato deixando as grandes

8 Instrumento dado a Administracéo publica para dirigir-se e atuar perante seus administrados sempre que
necessite adquirir bens ou servicos dos particulares e dos outros
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niveis de estoques do almoxarifado do laboratério, assim como acontece no segmento privado

com o conceito Just in Time.

Além dessa acdo foi necessdrio mais uma intervencdo, dessa vez, no fluxo de
solicitacdo para consumo desses materiais registrados na ata de registro de pregos. Este fluxo
repetia praticamente as mesmas etapas realizadas no processo de licitagdo para registrar os
fornecedores que participariam da ata e era realizado pelo setor de compras, conforme
evidenciado na figura 2 que modela esse processo de aquisi¢do. A intervencdo se baseou na
retirada desse fluxo da area de compras transferindo-o para a area de logistica que ficou
responsavel por solicitar diretamente aos fornecedores as quantidades de materiais necessarias
para reposicdo dos estoques ou para consumo imediato dos setores, conforme ficou
demonstrado na figura 3. Neste caso, 0s usuarios dos materiais, que no modelo anterior
tinham que se preocupar em planejar suas demandas, colocar os pedidos de compras para
geracdo das atas, recolocar os pedidos de compras para consumir das atas geradas e
acompanhar os niveis de estoques, agora s6 precisam identificar suas necessidades e envia-las
para a area da logistica responsavel pela centralizacdo de todas as demandas da unidade,
colocacdo dos pedidos de compras, controle dos niveis de estoques e solicitagdo aos
fornecedores para entrega das quantidades necessarias. Neste novo modelo o papel do usuario
se restringiu a consumir 0s materiais dos estoques sem se preocupar com as atividades de
suprimento e ressuprimento, sobrando assim, mais tempo para se dedicarem as suas atividades

principais.

5.9. Registro das Informagdes e dos Indicadores

Durante a realizagdo do estudo os mapeamentos e as modelagens realizados para
analise dos fluxos da logistica interna da unidade foram registrados pelo pesquisador, com
apoio do Escritério de Processos e Negdcios (EPN) do laboratdrio estudado, que arquiva em
modelo e formato proprios todos os trabalhos realizados que envolvem 0s seus processos

internos.

O Escritorio de Processos e Negdcio € uma instancia vinculada & Vice-Diretoria de

Gestdo Institucional (VDGI) e ao Nucleo de Gestdo Estratégica (NGE) da unidade. Seu
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desafio é transformar o laboratério em uma instituicdo orientada por processos, de forma
compartilhada com os colaboradores. Essa iniciativa visa romper com a ldgica departamental
de processos e avangar para uma Vvisdo ponta a ponta, considerando o foco do cliente e suas
necessidades.

O EPN estd em alinhamento com as orientagdes da instituicdo a qual o laboratorio
pertence e do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MPOG, adotando como
metodologia 0 Guia de Gestéo por Processos (2014) Fiocruz.

O EPN também é responsavel por monitorar os indicadores internos da unidade
cuidando para que todos eles estejam em consonancia com as suas diretrizes estratégicas. Os
indicadores utilizados neste estudo foram escolhidos com base nessas diretrizes e estdo
ligados aos objetivos estratégicos do laboratorio estudado. A figura 15 ilustra a vinculacdo

dos indicadores logisticos usados no estudo com os objetivos estratégicos do laboratorio.
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Vinculacao dos Indicadores com a Estratégia
Planejamento
Estratégico

Objetivo Institucional Indicadores Logistic

Quantidade de entrega
de materiais usados na
produgdo feitas dentro
do prazo pelo fornecedor

Tempo gasto entre o
Tempo do Ciclo Melhorar o tempo entre recebimento do material
Produtivo de I a produgdo e a entrega

Antirretrovirais do medicamento

e a sua disponibilizacdo
para o uso

Taxa de ocupagdo dos
almoxarifados

Tempo de atendimento
das requisigdes de
materiais

Tempo de entregado
medicamento: da

demanda inicial ao
Atendimento a Medir o fornecimento de

demanda de ARVs frente ao que foi
Antirretrovirais do -' pactuado {Programa

Programa Aids/MS AIDS/MS)

cliente final

Quantidade de carga
avariada durante o
transporte

/1N | /]

Atrasos na entrega do

medicamento

Fonte: o préprio autor

Figura 15: Vinculacdo de Indicadores Logisticos com a Estratégia da Empresa. Fonte: o préprio autor, 2014

5.10. Gestao dos Almoxarifados

Considerado com o principal laboratério farmacéutico oficial do Ministério da Salde,
seus almoxarifados ligados ao departamento de logistica sdo usados para armazenar 0S
medicamentos produzidos e 0s materiais adquiridos pela unidade para serem usados na
producdo de medicamento e nas pesquisas, tais como, matéria-prima, material de embalagem,

reagentes solidos/liquidos inflamaveis, produtos acabados/manufaturados, materiais de
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O principal problema evidenciado neste setor, que concentra todas as atividades logisticas de
apoio, era a quantidade de materiais armazenados acima da capacidade dos almoxarifados.
Essa problematica era de grande preocupac¢do porque ela tinha impacto direto nas exigéncias
de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF’s), ja que o grande desafio do setor era garantir que as
condi¢Bes de manuseio e armazenagem ndo interferissem na eficéacia, eficiéncia e seguranga
dos medicamentos produzidos para que eles chegassem ao consumidor final com as mesmas

caracteristicas da fabricacdo.

As mudangas realizadas para adequacdo das atividades primarias, j& mencionadas
anteriormente, contribuiram fortemente para reduzir os niveis de estoques, ja que boa parte
dos materiais comprados ficava nos estoques dos fornecedores. Da mesma forma, a
centralizacdo das demandas no setor deplanejamentologistico, criado especificamente para
controlar e ressuprir os niveis de estoques e as demandas dos usuarios, também contribuiu
para esta reducdo. Sendo assim, foi possivel estabelecer uma taxa de ocupacao inicial de 80%
para os almoxarifados e em dois anos, quando as acgdes de melhorias foram surtindo

efeito,buscou-se uma meta mais arrojada quando ela foi reduzida para 70%.

5.11.Sistema de Informaces Logisticas

Reconheceu-se ha muito tempo que o desempenho do planejamento e controle
gerencial depende da quantidade, forma e precisdo das informagdes disponiveis. Até alguns
anos atras, os dados nas organizacbes eram classificados, recuperados e manipulados
manualmente. Com a introducdo e disseminacdo dos computadores nos negocios, 0 manuseio
das informac6es ficou bem mais formalizado. Elaborados sistemas de informagéo sdo hoje um

lugar-comum, (Ballou, 1993).

Ainda segundo Ballou, (1993), o sistema de informagdes gerenciais refere-se a todo
equipamento, procedimentos e pessoal que criam um fluxo de informag6es utilizadas nas
operacdes diarias de uma organizacdo e no planejamento e controle global das atividades da
mesma. Pode incluir o uso de computadores, mas estes ndo sdo obrigatérios. Uma quitanda
precisa de um bom sistema de informagdes para registros de estoque, precos e contabilidade,

assim como uma corporacdo muito grande. O sistema de informag&o tem um papel de suporte
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computadores de alguma forma, ressalta o autor.

Diante deste conceito, uma das grandes dificuldades encontradas com o modelo
anterior foi a auséncia de um sistema gerencial completo que permitisse controlar de forma
mais eficiente as informacbes geradas nos processos logisticos, principalmente aquelas
referentes as movimentacGes de materiais usados na cadeia produtiva da unidade.Dentre os
principais problemas encontrados estdo a falta de uma ldgica contabil no atual sistema
gerencial,que permita realizar de forma eficiente e segura o Relatério Mensal de
Almoxarifado (RMA), e a auséncia de um plano de contas contdbil compativel com o Sistema
de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI1)°. Esse sistema do governo possui
um plano de contas contabil préprio para ser seguido por todas as instituicdes publicas,

notadamente, aquelas que possuem unidade de produgéo.

O RMA é um relatorio gerencial que contempla o saldo das contas patrimoniais e
registras e as variagcOes decorrentes das movimentagdes de materiais realizadas na unidade
desde a entrada da matéria-prima até a sua transformacdo em produto acabado, registrando
todas as incorporagOes referentes ao processo de manufatura. O saldo final dessas
movimentagdes precisa ser registrado periodicamente no SIAFI. Em suma, é o documento que
fornece as informacOes a alta direcdo sobre esse importante ativo da empresa chamado

estoques.

Ateé entdo, a elaboracédo deste relatério estava sob a responsabilidade do Departamento
Financeiro. Entretanto, pela natureza do trabalho, a elaboracdo desse relatorio passou a ser
incumbéncia do departamento de logistica, estando, por conseguinte, em conformidade com
um dos principios basicos da sisteméatica de controle interno denominado segregacdo de
funcbes. Considerada a impossibilidade de implementacdo de uma ldgica contébil no atual
sistema propds-se entdo, a preparacdo dessa atividade para implementa-la em um novo

sistema que ja estava em fase de aquisicdo pela direcdo do laboratdrio.

Por ndo haver uma ldgica contabil no atual sistema, restringindo-se apenas num
sistema de entradas e saidas sem uma perspectiva contébil, os relatérios ndo forneciam as

informacdes, necessarias em formato e quantidade, que permitissem ao gestor elaborar

%Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal que consiste no principal instrumento
utilizado para registro, acompanhamento e controle da execugdo orcamentaria, financeira e patrimonial do
Governo Federal.
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relatérios precisos acerca dos saldos dos estoques. Apés a identificacdo desta problematica
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criou-se um grupo de trabalho interno conduzido pela area de planejamento logistico para
apresentar o modelo correto de uma base de materiais para um catalogo de materiais enxuto e
um elenco de contas contabeis referentes as movimentagdes dos estoques que permita o
registro de todas as movimentagdes de materiais realizadas na empresa. Apesar do modelo
proposto néo ter sido usado no atual sistema ele serviu de base para a migragdo de dados para

0 novo sistema gerencial que esta em fase final de implementacdo na empresa.

5.12. O Impacto dos Processos Logisticos na Inovacdo Tecnoldgica

Considerando os conceitos de inovagdo tecnoldgica ja mencionados neste estudo,
pode-se constatar, através da revisdo da literatura, que as mudancas realizadas nos processos
logisticos internos caracterizam uma inovagdo de processo que, mesmo ndo sendo novo para o
mundo nem para o pais, € novo para a empresa, sendo esta uma das condi¢Oes necessarias

para a caracterizagdo da inovacdo tecnoldgica.

Conforme o Manual Oslo, Terceira Edicdo, 1997, a exigéncia minima para se
caracterizar uma inovagdo de um produto ou processo é que estes devem ser novos (ou
substancialmente melhorados) para a empresa, ndo precisando ser para 0 mundo. Ainda
segundo o documento, para dirimir quaisquer davidas acerca do entendimento de produto ou
processo inovador o manual divide a inovagdo em trés tipos ou graus de novidade: maxima,
quando € novo para 0 mundo. Intermediaria, quando é novo no pais ou regido. E minima,

quando é novo na empresa, sendo todos eles considerados produtos ou processos inovadores.

Os impactos positivos nos resultados causados pelas mudancas feitas nos processos e
servicos de logistica deste laboratorio farmacéutico oficial do Ministério da Saude se
enquadram nos conceitos e defini¢cdes de inovacdo tecnolégica do Manual do Oslo. Os
resultados da pesquisa de inovacdo tecnoldgica 2008 (PINTEC 2008, IBGE) também
corroboram para o entendimento de que as inovacgdes realizadas nos processos logisticos da
unidade que o modificaram substancialmente sejam consideradas inovagdo tecnoldgica de

Processos.

E comum, ao falarmos de inovagdo tecnoldgica, remetermos nosso entendimento

diretamente a pesquisa e desenvolvimento (P&D), a processos de fabricacdo de produtos, ou a
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tecnoldgica. Uma delas é a inovacdo tecnoldgica em processos de gestdo de servicos que
contribuem para a inovacdo organizacional. Segundo o Manual de Oslo, a inovacdo de
produtos ou processos € definida pela implementacdo de produtos (entende-se por produtos
bens e servi¢os) ou processos novos ou substancialmente aprimorados. A implementacdo da
inovagdo ocorre quando o produto € introduzido no mercado ou quando 0 processo passa a ser
operado pela empresa.

5.13. Medicao do Desempenho

De acordo com Fraceschini et al (2007, p.7), indicador de desempenho trata-se de uma
informagcdo qualitativa e/ou quantitativa de um fendmeno, ou um processo, ou um evento que
torna possivel a avaliacdo com base em pardmetros comparativos, sejam eles temporais ou
referenciais, que permite avaliar se os objetivos e resultados esperados estdo sendo
alcancados, orientando agdes, decisdes e novas avaliagcbes. Ainda segundo o autor, sistemas
de medicdo de desempenho é um conjunto de indicadores de desempenho em quantidade
suficiente, relevantes, articulados e balanceados de forma a ser possivel realizar gestdo a partir
do seu acompanhamento. Para Ballou (1993), as atividades logisticas devem ser encaradas
como processo continuo, cujo desempenho deve ser monitorado periodicamente. Para o autor,
a sua tarefa é justamente prover informagdes sobre o desempenho das atividades logisticas,

especialmente quando a variabilidade exceder uma amplitude aceitavel.

No modelo anterior os processos logisticos do laboratdrio ndo eram monitorados por
indicadores que permitissem acompanhar o desempenho, a qualidade e os resultados dos
servigos realizados no Departamento de Logistica. Para mensurar a intensidade dos problemas
percebidos nos processos logisticos foi feito um levantamento de dados em servigos-chave da
logistica para identificar a real problematica da gestdo logistica da unidade no periodo de
2009 a 2013. A tabela 2 demonstra o desempenho de alguns processos logisticos que foram

selecionados para analise.
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Tabela 2: Analise de desempenho de processos logisticos do modelo anterior

FIOCRUZ

Atividade Desempenho

Distribuicio de  Medicamento | Alto indice de entregas de medicamentos com atrasos; e alto indice de

(Transporte) reclamacéo dos clientes no SAC da empresa

Armazenagem e Controle de | Taxas de ocupacdo acima da capacidade dos almoxarifados dificultando a

Estoques movimentacéo fisica dos materiais

Operagdo Logistica de escoamento | Alto indice de cargas avariadas durante o preparo para expedicdo
da produgdo (preparagdo da carga | impactando no nivel do servigo

para expedi¢ao)

Aquisicdo de Materiais e Insumos | Grande volume de pedidos de compra para 0 mesmo material em funcéo

das demandas descentralizadas

Controle de Fornecedores Auséncia de controle sistematico dos prazos de entrega

Sistema de Informacdes Logisticas | Dificuldade de coleta de informagBes para elaboracdo de relatorios

gerenciais

Gestdo de Catalogos de Materiais | Multiplicidade de itens superlotando o catalogo

Fonte: o proprio autor, 2014

Com os dados coletados e analisados foi possivel constatar que as atividades
mencionadas na tabela acima precisavam de adequacgdo para reverter o cenario desfavoravel
que se encontravam. Além da analise dos dados foi utilizado também o método de observacao
in locu na forma como as atividades eram realizadas comparando-as com 0s registros dos
procedimentos operacionais padrdo (POP’s) dessas atividades. Algumas ndo dispunham de
POP’s formalmente criados e foi necessario cria-los, as que ja tinham, foi necessario adequa-

los.

Com as mudangas realizadas foram estabelecidas metas para os principais processos
logisticos da empresa e 0s respectivos indicadores para acompanhar a performance das
atividades com objetivo de monitorar o seu desempenho e corrigir 0os desvios que ficassem
fora da faixa de variabilidade estabelecida. A deciséo da escolha dos processos que passariam
a ser monitorados foi baseada no seu impacto nos resultados e nas acgdes estratégicas do
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laboratério, ou seja, aqueles que tém relagdo com 0s compromissos assumidos entre o

laboratdrio e 0 MS. Além disso, também foram selecionados indicadores que tém relagcdo com

as exigéncias legais e os que tém relagdo com os custos e o desempenho do processo. A tabela

3 demonstra os indicadores selecionados para medicdo do desempenho de alguns processos

nas mudangas realizadas e do novo modelo de gestdo logistica proposto para o laboratdrio.

Tabela 3: Mapa de indicadores propostos

Periodi- Area
Indicador Finalidade | Meta | cidade Férmula de Célculo Métrica Responsavel
Quantidade de enderecos
Taxa de ocupacdo | Medir a taxa de armazenagem Quanto menor Servico de
dos de ocupacéo 70% Mensal disponiveis dividida pela melhor Almoxarifados
almoxarifados dos guantidade de enderecos
almoxarifados de armazenagem ocupados
Quantidade de Medir a Secdo de gestdo
entregas de guantidade de Quantidade total de Quanto maior de contratos
material feitas entregas feitas | 100% Mensal | entregas menos quantidade melhor logisticos
dentro do prazo dentro do de entregas feitas fora do
pelo fornecedor prazo prazo
Tempo gastos Medir o nivel
entre o de servico —
recebimento do material Diferenca entre a data do | Quanto menor Servico de
material e a sua disponivel o 24h Mensal recebimento do material e melhor Almoxarifados
disponibilizacdo para uso a data da entrada no
para 0 uso sistema
Tempo de Medir o nivel Diferenca entre a data da
atendimento das do servico — colocacdo do pedido no | Quanto menor
requisicOes de tempo de 48h Mensal | sistema ea data da entrega melhor Servigos de
materiais atendimento do material Almoxarifado
do pedido
Tempo de entrega | Medir o tempo | 4 dias
do medicamento: | de entrega da +
da demanda carga da prazo Tempo do atendimento no Ideal
inicial ao cliente demanda de Mensal sistema + tempo de Cumprimento Servicgo de
final inicial até a entre- preparacdo da carga + do prazo Almoxarifado
entrega do ga da tempo de transporte contratual
medicamento | locali-
ao cliente final | dade
Quantidade de Controlar a
carga avariada guantidade de | Ideal Quantidade de avarias do | Quanto menor Servicgo de
durante a avaria da Zero Mensal | nimero total de pedidos de melhor Almoxarifado
preparacdo da cargae a expedicdo
carga — picking qualidade do
Servico
Atrasos na Medir a
entrega de quantidade de | 3dias | Mensal | Média aritmética do tempo | Quanto menor Servicgo de
medicamento entregas feitas total de atraso melhor Almoxarifado
com atraso

Fonte: o proprio autor, 2014

94




@manguinhos

Quadro 4: Prazos de entregas

PRAZO DE ENTREGA - Regido
Sudeste

Estados Aéreo Terrestre
Rio de Janeiro — Capital _ 1dia
Regido metropolitana _ 2 dias
Interior 2 dias
Sao Paulo — Capital 2 dias 2 dias
Regido metropolitana 2 dias 3 dias
Interior 2 dias 5 dias
Minas Gerais — Capital 2 dias 3 dias
Regido Metropolitana 2 dias 3 dias
Interior 2 dias 5 dias
Espirito Santo — Capital 2 dias 3 dias
Interior 2 dias 5 dias
PRAZO DE ENTREGA - Regido Norte

Estados Aéreo Terrestre
Estados do Norte — Capital 3 dias 10 dias
Estados do Norte — Interior 5 dias 15 dias
PRAZO DE ENTREGA - Regiao

Nordeste

Estados Aéreo Terrestre
Bahia e Pernambuco — Capital 2 dias 5 dias
Bahia e Pernambuco — Interior 5 dias 7 dias
Demais estados do Nordeste — Capital 2 dias 6 dias
Demais estados do Nordeste — Interior 5 dias 8 dias
PRAZO DE ENTREGA - Regiao

Centro Oeste

Estados Aéreo Terrestre
Distrito Federal 2 dias 5 dias
Demais estados da Regido — Capital 2 dias 6 dias
Demais estados da Regido — Interior 5 dias 8 dias
PRAZO DE ENTREGA - Regiado Sul

Estados Aéreo Terrestre
Capitais 2 dias 5 dias
Interior 3 dias 7 dias

Fonte: extraido do Termo de Referéncia do contrato de prestacéo de servicos de transporte

FIOCRUZ
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5.14.Representacdo gréafica dos resultados
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Durante a realizagdo da pesquisa constatou-se que ndo existia no modelo anterior a
pratica do monitoramento dos processos logisticos do laboratorio pesquisado pela utilizacéo
de indicadores de desempenho. Para alguns processos, foi possivel encontrar dados nos
documentos pesquisados que permitiram tracar um diagndstico do seu desempenho
possibilitando fazer uma comparacdo entre os periodos, mas para a maioria deles ndo foi
possivel encontrar dados que permitissem tal comparacdo, motivo pelo qual alguns
indicadores aparecerdo neste capitulo sem uma comparagdo entre 0 modelo anterior e 0

proposto.

> Reducdo dos niveis de estoque que faziam os almoxarifados operarem acima da sua
capacidade de armazenagem.

Os niveis de estoque tém impactos diretos nos custos logisticos e contribuem fortemente
para a competitividade da empresa. Com a reorganizacdo dos processos logisticos realizada
no laboratério, principalmente aqueles que interferem nos niveis de estoque, tais como:
planejamento das quantidades de consumo; controle dos prazos de entrega dos materiais pelos
fornecedores; centralizagdo dos pedidos de compra dos itens de consumo comum para
aquisicdo Unica destes; intensificacdo dautilizacdo da modalidade de compra de registro de
precos que permite a permanéncia dos estoques nos fornecedores; entre outros, foi possivel
alcancar a reducdo dos niveis de estoque e estabelecer um percentual maximo de ocupagao
para que a armazenagem dos itens estocaveis pudesse ser feita com seguranca, principalmente
aqueles se sdo regulados pela legislacdo sanitéria, tais como: matérias-prima, materiais de
embalagem, produtos acabados e reagentes.

Niveis de estoques altos trazem prejuizos para a empresa e reduz a sua competitividade.
Para Ballou (1993),a armazenagem e 0 manuseio de mercadorias sS40 componentes essenciais
do conjunto de atividades logisticas.

Ja Gomes e Ribeiro (2004), chamam a atencdo para 0 aumento da eficiéncia com a
reducdo dos estoques que tem consequéncias no capital de giro empenhado, bem como nos

custos pagos com a manutencdo dos estoques. Segundo os autores, alguns fatores devem ser
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considerados para determinar 0s niveis de estoque, sdo eles: economia de escala; protegdo
contra aumento de precos; protecdo contra incertezas; e contingéncias.

Com o ajuste feito nos processos logisticos do laboratério, principalmente com a
criacdo da area de planejamento logistico, foi possivel mapear a necessidade de consumo de
todos os setores do laboratdrio e implementar o sistema de rateio quando mais de um setor
tem necessidade de uso do mesmo material, nesses casos quando um setor cadastra uma
necessidade no sistema de demandas centralizadas a area de planejamento logistico visualiza
a demanda e os niveis de estoques daquele material e o disponibiliza para o usuéario, fazendo
logo em seguida a reposicdo do estoque. Dessa forma, o giro do material no estoque é maior e
menos quantidades ficam armazenadas.

O grafico 1 ilustra a taxa de ocupacdo dos almoxarifados ap6s as mudangas realizadas
nas atividades logisticas que impactam nos niveis de estoque.

Gréfico 1: Indicador de reducéo da taxa de armazenagem

Taxa de Ocupacéo dos Almoxarifados - 2013
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Prod. Matéria Matéria Matéria Material de Material de Materiais Reagentes
Acabado Prima - Prima - Prima- Embalagem Consumo Inflaméaveis

Ativos  Controlados Amoxicilina

mmm Resultado == META

Tendencia:Quantomenormelhor

Meta:70 %

Periodicidade: Mensal

Formula de calculo: Quantidade de enderegos de armazenagem
disponiveis dividida pela quantidade de enderecos de
armazenagemocupados

Finalidade: Medir a taxa de ocupacao dos almoxarifados

Areas responséaveis: Servico de Almoxarifado

Fonte: o proprio autor, 2014
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No modelo anterior todos os almoxarifados operavam acima da sua capacidade em
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funcdo da problematica ja demonstrada neste estudo. Com o modelo proposto foi-se, ao logo
do tempo, alcancando uma reducdo dos niveis de estoques que permitiu estabelecer uma meta

para ocupagdo maxima dos almoxarifados.

Um fato relevante de se destacar neste resultado, que pbde ser evidenciado nesta
experiéncia, € que a pratica de medir processos através do uso de indicadores possibilita ao
gestor identificar os pontos exatos onde 0s processos estdo fora das metas estabelecidas, seja
por uma ndo conformidade nos procedimentos, seja por uma agdo planejada do gestor que as
vezes se V€ obrigado a langar mdo de algumas alternativas diante de circunstancias onde a
solugdo passa por uma intervencdo que contraria uma regra por ele estabelecida. Neste
momento, o gestor precisa de recursos que o auxilie com as informagdes necessarias para que
esta pratica ndo comprometa todo 0 processo e quepermita a ele monitorar cada evento
adverso sempre que este acontecer.

Como pode ser observado no grafico 1 dois almoxarifados ficaram com seus resultados
acima da meta. O primeiro refere-se a materiais de consumo e expediente ndo utilizados na
producdo de medicamento e 0s gestores optaram por utiliza-lo na sua capacidade total de
armazenagem ao invés de aumentar os custos de armazenagem com a aquisicao de uma area
maior, ja que os controles adotados com o modelo proposto permitiram realizar a gestao
desses estogues. O segundo foi uma estratégia utilizada com a mesma finalidade: evitar
aumento dos custos com a contratacdo de nova area de armazenagem que neste caso, ainda
conta com uma complexidade maior por se tratar de materiais inflamaveis que precisam
atender a uma série de exigéncia ambientais. Com os controles implementados e niveis de
estoques reduzidos foi possivel realizar uma parceria com outro laboratério oficial para o
compartilhamento de uma area de armazenagem de materiais inflamaveis ja existente e
licenciada pelos 6rgdos ambientais, porém foi necessario utilizar a capacidade total de
armazenagem em funcdo do compartilhamento do espago, mas é relevante ressaltar que essa
acdo so foi possivel em funcdo da adocdo das mudancas realizadas na gestdo da logistica da
unidade que o modelo anterior ndo permitia em funcao dos altos niveis de estoque.

98



fo da Satide « Fundagdo Oswaldo Cruz

» Reducdo da quantidade de materiais entregues com atrasos pelos fornecedores

FIOCRUZ

Considerada uma atividade-chave da logistica, a atividade primaria de gestdo e

controle de estoques tinha os seus resultados ligados ao desempenho dos fornecedores que no

modelo anterior registravam um alto indice de atrasos e inexecugdes contratuais. Com a

criacdo da secdo de planejamento logistico todos os contratos de fornecimento passaram a ser

controlados por este setor apds a assinatura do contrato pelo fornecedor. Esse controle

consiste em emitir notificagdes periddicas (inicio, meio e préximo ao fim da vigéncia) aos

fornecedores para acompanhar o seu desempenho no fornecimento. Com essa medida toda

vez que um fornecedor sinaliza uma dificuldade em cumprir ele é alertado sobre as

penalidades estabelecidas em contrato para que ele se mobilize na solugdo do problema e no

cumprimento do prazo.

Graéfico 2: Indicador de entrega de materiais por fornecedor
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m resultado

Tendéncia:Quantomaiormelhor

Meta: 95%

Formula de calculo: NUmero de notas fiscais recebidas
menos o nimero de entregas com atrasos.

Finalidade: Acompanhar o desempenho dos fornecedores
Areas responsaveis: Secdo de Gestdo de
ContratosLogisticos

Fonte: o proprio autor, 2014
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Analisando os valores do grafico 2 pode-se constatar que 98,6% do total contratos
enviados para a se¢do de gestdo de contratos logisticos, uma das novas areas criadas para
melhorar a logistica da empresa, foram recebidos dentro do seu prazo de vigéncia e 0s
materiais foram colocados em estoque dentro do tempo esperado. Ha de se ressaltar, que este
indicador mede apenas 0s prazos referentes aos contratos ja assinados, eles ndo contemplam o
tempo total de aquisi¢do que inclui o tempo gasto na no processo de licitagdo realizada pela
area comercial.Com esses resultados foi possivel uma parte do tempo de aquisicdo e
disponibilizar aos usuarios osmateriaissolicitados por elesem um tempo menor que o
praticado no modelo anterior.

Por se tratar de uma acédo de responsabilidade direta do fornecedor ndo se estabeleceu
uma meta para esse processo, Vvisto que o alcance de qualquer meta neste sentido ndo estava
sob total controle da equipe, esta dependia quase que totalmente da vontade do fornecedor em
realizar as entregas dentro do prazo. O que se fez foi estabelecer uma rotina de
acompanhamento dos prazos de vigéncia dos contratos para através desta rotina se tomar as
acOes necessarias para viabilizar o fornecimento da material pretendido.

A administracdo de materiais € uma das atividades de apoio mais importante de uma
empresa, € através dela que os estoques sao supridos e controlados do ponto de vista da sua
necessidade de uso. Para aumentar a competitividade a empresa depende diretamente da
forma como os materiais sdo geridos. A administragdo de materiais trata do fluxo de materiais
de fora para dentro da empresa, ou seja, aqueles que precisam ser adquiridos pela empresa ou
0s que j& foram adquiridos e precisam de controle com os fornecedores para o correto e
seguro fornecimento (Francischine e Gurgel (2004). Neste sentido, um controle rigoroso nos
contratos de fornecimento de materiais evita que os estoques fiquem desabastecidos e causem

problemas para toda cadeia produtiva da empresa.

» Melhorias nos Niveis de Servico — controle do tempo de disponibilizacdo dos
materiais para uso apos a entrega do fornecedor e do tempo de atendimento das requisi¢fes de

materiais

A qualidade com que o fluxo de bens e servigos é gerenciado esta diretamente ligada

ao nivel dos servicos logisticos oferecidos pela empresa a seus clientes, ressaltando-se que o
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conceito de cliente se aplica pata 0s externos e internos. Ambos necessitam de um bom
desempenho o atendimento de seus pedidos. Neste sentido disponibilizar no tempo desejado
0S materiais que serdo usados nos diversos servicos realizados dentro da empresa é uma
funcdo primordial da logistica.

De acordo com Ballou (1993), o nivel de servico logistico é fator-chave do conjunto
de valores logisticos que as empresas oferecem a seus clientes para assegurar a sua fidelidade.
Como o nivel do servico logistico esta associado aos custos para prover esse Servigo, 0
planejamento da movimentacdo de bens e servigos deve iniciar-se com a necessidade de
desempenho dos clientes no atendimento de seus pedidos, ressalta o autor.

No modelo anterior da gestdo logistica da empresa o tempo que era gasto entre o
recebimento do material e a sua disponibilizacdo para o uso ndo era medido, dessa forma néo
era possivel saber com precisdo se esse tempo impactava positiva e negativamente na cadeia
de producdo da empresa e esse ele atendia as expectativas dos clientes. Com as alteracbes
feitas e a implementacdo do modelo proposto uma das mudancas foi criar um indicador que
fornecesse informagdes gerenciais para avaliar o nivel do servico ofertado pela empresa a seus
clientes internos. Os graficos 3 e 4 ilustram o resultado apurado com a implementacdo de um

indicador para medir o nivel deste servigo.
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Gréfico 3: Indicador de niveis de servigos - requisi¢do de materiais

Niveis de Servicos - Requisi¢cbes de Materiais
(Disponibilizacdo de materiais para uso)

30

25
20
15
10

a1

Tempo de Disponibilizacdo do Material no Sistema

m resultado == META

Tendéncia: Quanto menor melhor

Meta: 24h

Formula de calculo: Diferenca entre a data da
chegada do material e a data da entrada no sistema
Finalidade: Mediros niveis de servigos

Areas responsaveis: Servico de Almoxarifados

Fonte: o proprio autor, 2014
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Gréfico 4: Indicador de nivel de servigo — tempo de atendimento dos pedidos

Niveis de Servicos Tempo de Atendimento de Pedidos
(Requisi¢des de Materiais)
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mmm resultado == META

Tendéncia: Quanto menor melhor

Meta: 48 horas

Formula de calculo: Diferenca entre a data da colocagdo do
pedido no sistema e a data do atendimento

Finalidade: Medir os niveis de servigos

Areas responsaveis: Servico de Almoxarifado

Fonte: o proprio autor, 2014.

A principal informagdo que estes indicadores fornecem é o tempo gasto pelas
atividades logisticas para atender as demandas internas da cadeia produtiva da empresa. O
tempo de disponibilizagdo para o uso e consumo dos materiais adquiridos externamente e do
atendimento das requisi¢cbes de consumo sdo um importante indicador para medir o nivel de
servigo da operacéo logistica. Com a implementacdo do modelo proposto adotou-se o uso de
indicadores para medir o desempenho dos servigos ofertados aos clientes internos e externos,
dessa forma é possivel avaliar os resultados e tomar as decisdes necessarias para a correcdo de

eventuais desvios.

» Reducdo do tempo de entrega dos medicamentos que atendem aos programas de salide
publica do Ministério da Saude.

De acordo com Bowersox e Closs (2010), o transporte é a area operacional da logistica que
move e aloca geograficamente o produto. Devido a sua importancia fundamental e ao seu

custo visivel, o transporte tem recebido tradicionalmente consideravel atencdo gerencial.
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Diante disso muitos gerentes tém dado uma atencdo bem particular a esta atividade
procurando novas formas de responder aos desafios que se impdem a esta area da logistica.

Com a ineficiéncia operacional do operador logistico contratado e com essa operagdo
sendo realizada fora do laboratorio por uma empresa contratada o tempo de preparagdo da
carga para escoamento da producéo estava muito acima do esperado e durante a investigacéo
das causas pbde-se constatar que 0s principais motivos que impactavam nesse prazo
indesejado eram:

e Localizacdo — o operador logistico localizava-se no centro da cidade em uma
importante avenida que tinha restricbes de circulagdo de caminhdes pela autoridade
municipal de controle de trafego restringindo os horérios de coleta e entrega da carga
nos casos em que era necessario fazer uma reposicao de algum item a ser expedido,
situacdo que impactava no tempo de expedicgéo;

e Area Fisica — falta de érea fisica suficiente e incompativel com a quantidade e a
especificidade da carga na realizagdo da separacdo dos volumes resultando em grande
quantidade de avarias durante a preparacdo para expedicéo;

e Mao-de-obra — a equipe utilizada na separagdo da carga nao tinha a qualificacdo e

treinamento necessariospara realizagdo da atividade;

O grafico 5 demonstra a quantidade de avarias na carga durante a preparacdo para
expedicdo no periodo de 2009 a 2013, que compreende 0s quatro anos de Servico no
modelo anterior e o primeiro ano de servico do modelo proposto quando ja se pode

constatar uma reducéo a zero das avarias.
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Gréfico 5: Indicador de avarias na carga durante a preparacéo para expedicdo

FIOCRUZ

Cargas Avariadas Durante a Preparacao para o Transporte Picking
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Tendéncia: Quanto menor melhor

Meta: Ideal zero

Formula de calculo: Quantidade de avarias do niimero
total de pedidos de expedi¢do

Finalidade: Medir a quantidade de avarias que ocorrem
durante a preparacgdo da carga para expedicdo

Areas responsaveis: Servi¢o de Almoxarifado

Fonte: o proprio autor, 2014
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Gréfico 6: Indicador de tempo médio de entrega - modal aéreo
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mm Resultado == META

Tendéncia: Quanto menor melhor

Meta: 9d (N), 9d (NO), 9d (CO), 7d (S), 6d (SO),
Periodicidade: Mensal ) )
Formula de calculo: Tempo de atendimento do pedido +
tempo de preparagdo da carga + tempo do transporte

Finalidade: Medir o tempo de entrega da carga da
demandainicialatéaentrega do medicamentoaocliente final
Areas responsaveis: Almoxarifado/expedicdo

Fonte: o proprio autor, 2014

As informacdes dos graficos 6 e 7 referem-se ao tempo gasto em toda operacdo para
entrega dos medicamentos que fazem parte dos programas de saude publica do Ministério
da Saude e compreende o tempo de toda operacdo logistica para esta atividade que vai
desde a colocagdo do pedido no sistema, passando pelo atendimento deste pedido, a
separacdo e preparacdo da carga, o agendamento com o recebedor (se for o caso), a
solicitacdo do transporte, até a entrega ao cliente final pelo transportador. No modelo
proposto foram estabelecidas metas para acompanhamento do desempenho desta
atividade logistica, conforme destacado nos referidos gréaficos. Essas metas foram
estabelecidas com base no tempo gasto em cada uma das etapas mencionadas acima e
foram medidas uma a uma para garantir o estabelecimento de metas factiveis de serem

cumpridas.
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Gréfico 7: Indicador de tempo médio de entrega - modal terrestre
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Tendéncia: Quanto menor melhor

Meta: 19d (N), 12d (NO), 12d (CO), 11d (S), 9d (SO),
Periodicidade: Mensal ] ]
Formula de calculo: Tempo de atendimento do pedido +
tempo de preparacgdo da carga + tempo do transporte

Finalidade: Medir o tempo de entrega da carga da demanda
inicial até a entrega do medicamento ao cliente final
Areas responsaveis: Almoxarifado/expedicdo

Fonte: o proprio autor, 2014

Como pode ser observado nos dois graficos as metas das regides sudeste, no caso do
modal aéreo (grafico 6), e norte e nordeste, no caso do modal terrestre (grafico 7), ndo foram
atingidas. Isto se deu em fungéo das entregas que necessitam de agendamento. Nestes casos,
identificou-se que uma grande quantidade de entrega foi agendada pelo cliente final para
recebimento num tempo maior que o prazo de entrega contratual. Essas regiGes concentram a
maior quantidade de localidades que sé recebem as cargas com agendamento por serem

localidades que também estdo na cadeia de distribuicdo do Ministério da Salde e fazem
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estoques para abastecer suas populagdes. Quando isso acontece o tempo de preparo da carga,
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que é um dos componentes do tempo total de entrega, precisa ser alterado para que a carga seja
preparada no momento certo da sua expedigéo, evitando assim o manuseio indevido que pode
acarretar em exposicao desnecessaria desta carga.

Apesar de os indicadores evidenciarem esses resultados acima das metas, destaca-se que
eles estdo dentro de um padrdo aceitdvel de mercado. Atender em 14 (catorze) ou 16
(dezesseis) dias a um cliente localizado nas regides norte e nordeste, com toda extensdo
territorial do nosso pais, e considerando que estdo incluidas outras etapas da operacao logistica
neste prazo, é um indicador considerado positivo e compativel com o tempo praticado pelo
mercado.

Outro fator passivel de analise e discussdo neste cenario é que no modelo proposto
implementou-se a pratica da medi¢do dos processos por indicadores que evidenciam os desvios
sempre que eles acontecem para as tomadas de decisao do gestor, situacdo que nao era possivel
no modelo anterior pela auséncia de uma forma de medicagdo do desempenho dos processos.
Os desvios evidenciados nos gréficos 6 e 7 foram identificados no ultimo giro da ferramenta
PDCA que foi escolhida para propiciar a melhoria continua das mudancas e para o0 préximo

ciclo algumas agdes serdo tomadas para sanar o problema.

» Reducéo dos atrasos nas entregas dos medicamentos

Considerada uma das atividades mais importantes do laboratdrio por fazer parte de um
dos objetivos estratégicos da empresa, a expedicdo de medicamentos tinha um alto indice de
atrasos na entrega no modelo anterior. Com a intervencéo feita e a implementacédo do novo
modelo foi estabelecida uma meta a ser alcangada que mantivesse a operagdo dentro dos
padrdes convencionados pelo mercado, com a utilizagdo desta meta e a implementacdo de
indicadores para avaliar o desempenho da atividade no primeiro ano de aplicagédo do modelo
proposto foi possivel reduzir o tempo de atraso para niveis de desvios aceitaveis.

O gréfico 8 ilustra o desempenho dos dois modelos, considerando que esta atividade

iniciou em 2013 com a implementacdo do modelo proposto.
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Gréfico 8: Indicador de tempo médio de atrasos na entrega
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Tendéncia: Quanto menor melhor

Meta: 3 dias

Formula de calculo:Média aritmética da quantidade de
dias de atraso no més

Finalidade:Medir o tempo médio de atraso nas entregas
demedicamento

Areas responsaveis:Servigo de Almoxarifados

Fonte: o proprio autor, 2014
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Conclui-se com esse estudo que os conceitos de gestdo da logistica empresarial e de
gestdo da cadeia de suprimento séo fatores decisivos para manter uma empresa competitiva no
seu ramo de atuacdo, contribuindo para obtencdo de lucros e para redugdo dos custos de
producéo de bens e servigos, assim como possibilitando realizar parcerias importantes para
manutencdo e crescimento do negocio. Conclui-se ainda, que esses conceitos ndo sao
exclusivos do setor privado e podem ser aplicados a organizacfes publicas melhorando sua
eficiéncia, seus resultados e contribuindo para a disponibilizagdo de bens e servicos publicos
de qualidade para a populacédo brasileira, atendendo a uma das principais reivindicacdes da
sociedade que é a correta gestdo do dinheiro publico, assim como permite que essas
instituicbes, notadamente as que produzem bens e servigos, contribuam para o
desenvolvimento econdmico e a geracdo de renda no pais.

A reviséo da literatura, os resultados apresentados neste estudo e a experiéncia vivida
pelos gestores do departamento de logistica do laboratério farmacéutico oficial do Ministério
da Salde que aqui foi estudado ratificam as demais experiéncias demonstradas no mercado de
que a logistica empresarial e a gestdo da cadeia de suprimentos sdo conceitos antigos que vém
se aprimorando ao longo de décadas. Ratificam ainda, que eles podem ser aplicados a
instituicGes publicas melhorando seus resultados e agregando valor a seus produtos (bens e
Servigos).

Os paises, assim como as populagdes que os ocupam, ndo sdo igualmente produtivos,
assim, muitas vezes certa regido detém uma vantagem sobre as demais no que diz respeito a
alguma especialidade produtiva. Um sistema logistico eficiente permite uma regido geogréafica
explorar suas vantagens inerentes pela especializacdo de seus esfor¢os produtivos naquele
produto que ela tem vantagens e pela exportagdo desses produtos as outras regides. O sistema
logistico permite entdo que o custo pais (custos logisticos e de produgdo) e a quantidade desse
produto sejam competitivos com aqueles de qualquer outra regido (Ballou, 1993). Dessa
forma, compreende-se através deste estudo que a utilizacdo do sistema logistico dentro da
estrutura produtiva de uma empresa contribui para melhorar a sua competitividade e na oferta
de bens e servicos de qualidade com niveis de servicos satisfatdrios.

A oferta de bens e servigos de qualidade e com niveis de servicos satisfatorios passa,

inevitavelmente, pela boa estrutura administrativa da empresa que os produz. Nesse sentido,
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uma cadeia produtiva interna bem estrutura significa grande contribuicdo para producgéo de
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bens servigcos com custos razodveis. Este estudo comprovou que a estrutura de uma cadeia
produtiva passa, necessariamente, por uma logistica operacional interna que esteja pautada
nos conceitos e praticas da logistica empresarial com as atividades primarias da logistica bem
estruturadas para absorver as demandas das areas de produgdo, pesquisa e vendas e com as
atividades de apoio dando o suporte necessario para que os niveis de servigos fiquem dentro
das expectativas dos clientes, ou até mesmo as superem.

Segundo Bowersox e Closs (2010), as funcdes logisticas sdo combinadas em trés areas
operacionais: distribuigdo fisica, apoio a manufatura e suprimento. Com a integracéo, deve-se
obter a coordenagdo dos fluxos de materiais e de informagdes nessas areas. A logistica
integrada refere-se, dessa forma, a articulacdo das atividades logisticas internas da empresa e
diferencia-se do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos (supplychain management), que
trata das relagfes que articulam toda a cadeia dos fornecedores até os clientes finais. Com este
conceito pode-se afirmar que o que foi demonstrado neste estudo corrobora com o
preconizado na literatura e os resultados alcancados demonstram que as instituicbes publicas
precisam continuar avangando no conceito de melhorar os niveis dos bens e servigos
ofertados a populagéo.

Considerando que a gestéo eficiente do fluxo de bens e servigos de um ponto a outro
de maneira sequencial requer o planejamento, a programagao e o controle de um conjunto de
atividades, e que o resultado da administragdo destas atividades resulta no movimento de bens
e servigos aos clientes, que no caso das institui¢des publicas sdo os cidaddos. Considerando
ainda que entre as atividades fundamentais das funcdes logisticas estdo as chamadas
utilidades de tempo e lugar, este estudo também conclui que a administracdo publica também
pode aplicar & sua prestagcdo de servigos aos seus usuérios/cidad&os os conceitos de logistica
empresarial demonstrando que é possivel oferecer servigos publicos de qualidade com a
utilizacdo otimizada dos recursos publicos. De acordo com Monteiro (2010) para a
administracdo publica, tanto recursos quanto o publico-alvo organizacional estdo espalhados
em areas de distintos tamanhos, além da diversidade socio-cultural dos residentes locais. Esse
é 0 problema que a logistica tém a missdo de resolver. Ou seja, diminuir o hiato entre o
resultado do processo de transformacdo da organizagdo e a demanda, de modo que 0sS
consumidores (cidaddo-cliente/sociedade/usuario) tenham bens e servicos quando e onde

quiserem, na condigdo que desejarem, e com 0 menor custo.
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Neste mesmo conceito, KOHAMA (2006, p. 09), expressa que “"No setor estatal,
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administrar é gerir recursos publicos. Ou seja, significa ndo sé prestar servico e/ou executa-lo,
como também, dirigir, governar, exercer a vontade com o objetivo de obter um resultado util
para a sociedade”. Neste sentido, associando estes conceitos e 0s resultados apresentados
neste estudo, conclui-se que a logistica empresarial pode e deve ser aplicada em todas as
instituicdes publicas que produzem bens e servigos para oferta-los aos cidad&os.

Visando a melhoria continua das mudangas realizadas na logistica interna do
laboratorio ficou estabelecido que o periodo a que corresponde o Ciclo PDCA sera de um ano
para que as oportunidades de melhoria evidenciadas pelos indicadores sejam ajustadas e 0

processo continue sendo aprimorando.

7. PERSPECTIVAS

Esta pesquisa pretende demonstrar que os conceitos de logistica empresarial, muito
utilizados no segmento privado, podem ser aplicados a uma instituicdo publica, neste caso,
um laboratério publico oficial do Ministério da saude, proporcionando a esta 0s mesmos
resultados alcancados pelo segmento privado, melhorando os niveis de servigos e mantendo-a
competitiva para cumprir sua missdo junto ao Ministério da Salde e contribuir para o
desenvolvimento econdmico do pais através da inovacdo tecnoldgica. Nesse sentido, no
ambito externo ao laboratério estudado, a perspectiva é que esse estudo contribua para que
outras instituicdes publicas revejam seus processos internos e apliquem, sempre que possivel,
0s conceitos aqui apresentados para contribuir com a melhora dos servicos publicos prestados
a populagdo servindo de referéncia para os demais laboratorios oficiais.

No ambito interno, a perspectiva é que este trabalho conclua o processo de
centralizagdo das demandas de aquisicdo de materiais j& iniciada parcialmente pelo seu
Departamento de Logistica de forma que o modelo seja utilizado como base para atender aos
requisitos do novo sistema que foi adquirido pelo laborat6rio e que ja vem com uma légica
empresarial muito utilizada no segmento privado. Que conclua o projeto de limpeza e
otimizacdo do catalogo de materiais da unidade para que ele possa migrar para a base de
dados do novo sistema sem os problemas evidenciados neste estudo. Que contribua para o

avango das mudangas em andamento da gestdo da cadeia de suprimentos da unidade e da
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instituicdo a qual ela estd inserida. E, sirva de referéncia para as demais unidades da
instituicdo.

Em uma organizacdo publica desta area de atuagdo, e até de outras, também existe
competicdo de mercado e para que ela se mantenha competitiva € necessario que esteja
alinhada com as praticas mais modernas de gestdo. Os conceitos de logistica empresarial
trazem essa modernidade de gestdo necessaria para qualquer empresa que precisa se manter
competitiva. Espera-se que este estudo seja uma contribuicdo para o laboratdrio pesquisado e
para outros do mesmo segmento, a medida que ele busca evidenciar os beneficios alcangcados
com a implementacdo dos conceitos e praticas dos mecanismos de logistica empresarialnos
Seus processos internos que, por sua vez, propiciaram a concretizacdo de parcerias de
desenvolvimento de produtos com laboratdrios nacionais e multinacionais que ja utilizam em
Seus processos internos esses conceitos modernos de gestdo logistica e cobram de seus
parceiros 0 mesmo padrdo de servicos para firmarem suas parcerias e projetos externos.

Por se tratar de um laboratério farmacéutico oficial que tem papel de grande
importancia nas politicas de salde publica e de desenvolvimento econdémico do governo
federal, é necessario que este tenha uma gestdo moderna e processos logisticos bem
estruturados para que 0 governo possa contar com ele numa das mais importantes a¢des de
desenvolvimento econdmico que sdo as parcerias com laboratérios privados para
desenvolvimento de produtos que podem fomentar inovagdes tecnoldgicas.

Por fim, abre-se com este estudo a perspectiva do aprofundamento de uma discusséo
sobre a introducdo do conceito de supply chain no servigo publico. Sabe-se, que algumas
poucas discussdes ja foram feitas nesse caminho, como as de Tridapalli, et AL (2010) e
Monteiro (2010), mas considerando a importancia do tema e sua relevancia para a melhoria na

gestdo e oferta dos servigos publicos, essa discussdo carece de um aprofundamento.
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