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RESUMO

O gerenciamento eficaz de uma cadeia de suprimentos perpassa diversos processos
e depende de distintos agentes e fontes de informacgéo. Diante de tal complexidade e
de um mercado cada vez mais dindmico, a sobrevivéncia das organiza¢des depende
de uma cadeia de suprimentos integrada, onde as atividades logisticas representam
o brago operacional mais significativo. Neste cenario, os centros de distribuicao
elevam o conceito de armazenagem a um patamar onde o uso de tecnologias e
sistemas informatizados otimizam o volume de entregas e a assertividade das
operacdes. Diante disto, esta pesquisa objetiva, através de um estudo de caso,
apresentar como uma empresa varejista farmacéutica estrutura sua cadeia de
suprimentos a fim de garantir o abastecimento de suas filiais. Para a clara
compreensao do funcionamento da cadeia de suprimentos da empresa sao
detalhados os componentes de seu ciclo do pedido e as atividades logisticas
realizadas em um de seus centros de distribuigdo, além dos principais indicadores de
desempenho utilizados na unidade. A presente pesquisa foi realizada a partir de uma
abordagem qualitativa, e possui natureza descritiva, tendo as informacdes sido
coletadas através de entrevistas semiestruturadas e observacgdes in loco, conduzidas
no decorrer de duas visitas ao centro de distribuicao. Foi realizado também o exame
de documentos relevantes ao estudo. A combinacao destes métodos de coleta de
dados possibilitou a obtencdo de uma visdo ampla e descrigcdo detalhada da cadeia
de suprimentos da empresa. Foram identificados seus principais agentes e explicitado
a importancia do seu braco logistico na eficiéncia do processo de abastecimento das
filiais. A integracao entre as diversas etapas operacionais logisticas e as demais fases
do ciclo do pedido através de sistemas de informagdo possibilita uma gestdo da
demanda assertiva e melhor controle dos estoques na empresa. A estrutura utilizada
no centro de distribuicdo estudado, incluindo solucbdes tecnolégicas adequadas,
pessoal treinado e métodos de avaliacao de desempenhos bem estabelecidos, €
crucial na busca pelo alcance do nivel de servigo almejado.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Logistica. Centro de distribuicao.



ABSTRACT

The effective management of a supply chain goes through several processes and
depends on different agents and information sources. Facing such complexity and an
increasingly dynamic market, the survival of organizations depends on an integrated
supply chain, where logistics activities represent the most significant operational arm.
In this scenario, distribution centers raise the concept of storage to a level where the
use of technology and computerized systems optimize the volume of deliveries and
the assertiveness of operations. In view of this, this research aims, through a case
study, to present how a pharmaceutical retail company structures its supply chain in
order to guarantee the supply of its branches. To clearly understand the functioning of
the company's supply chain, the components of its order cycle and the logistics
activities performed in one of its distribution centers are detailed, as well as the main
performance indicators used in the unit. The present research was conducted from a
qualitative approach, and has a descriptive nature, the information having been
collected through semi-structured interviews and on-site observations, conducted
during two visits to the distribution center. Documents relevant to the study were also
examined. The combination of these data collection methods made it possible to obtain
a broad view and detailed description of the company's supply chain. lts main agents
were identified and the importance of its logistics arm in the efficiency of the supply
process to the branches was made explicit. The integration between the several
logistics operational stages and the other stages of the order cycle through information
systems enables assertive demand management and better stock control in the
company. The structure used in the distribution center studied, including appropriate
technological solutions, trained personnel, and well-established performance
evaluation methods, is crucial in the quest to reach the desired service level.

Keywords: Supply chain. Logistics. Distribution center.
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1 INTRODUCAO

O conceito de gestao eficaz vem se transformando de acordo com as
mudancas de mercado. Realizar uma série de atividades separadamente para que,
ao final do processo, um produto ou servi¢o seja entregue ao consumidor nao € mais
suficiente para garantir a sustentabilidade de uma organizacdo. Em tempos de alta
competitividade, em que as empresas atuam com alto nivel de capilaridade, uma
gestéo de logistica empresarial efetiva vem se mostrando vital para o crescimento e
sobrevivéncia das grandes organizagdes (COVRE, 2017).

A cadeia logistica ndo se resume apenas a agregar valor aos produtos na
perspectiva do cliente. Essa cadeia visa também diminuir custos para alcancar
melhores desempenhos financeiros para as empresas, viabilizando a perpetuidade e
o crescimento sustentavel das organizacdes. Conforme Bowersox, Closs e Cooper
(2007, p.24), a logistica se refere ao esfor¢co de “administrar sistemas para controlar o
transporte e a localizagao geografica dos estoques de matérias, produtos inacabados
e produtos acabados pelo menor custo total”.

Inseridas em um mercado altamente competitivo e dindamico, as redes de
farmacias vém ampliando sua capilaridade de forma organica, abrindo novas lojas
para ocupar o espaco fisico e assim garantir o seu market share, “controlando” os
canais de marketing dos concorrentes (INFOPRICE, 2017). Tal expansédo aumenta a
importancia de um bom sistema de abastecimento, garantindo a competitividade e
sustentabilidade de tais organizagdes.

A nivel operacional, € importante considerar que o caminho percorrido entre
a fabricacdo de um produto até que o mesmo chegue as maos do consumidor final
envolve diversas etapas. Conforme ressalta Gongalves (2013), apesar de os sistemas
de logistica modernos buscarem diminuir ao maximo o tempo de estocagem, muitas
vezes esses produtos permanecem em armazéns ou centros de distribuicdo por um
determinado periodo de tempo, periodo esse que se traduz em custos para as
organizagbes. Para que tais armazéns funcionem mantendo o nivel de servigo
idealizado sem prejuizo para as empresas € necessario atentar-se em relagéo as
diversas variaveis (GONCALVES, 2013).

A definicdo de cadeia de suprimentos amplia 0 escopo da logistica, a qual

passa a influenciar diretamente no nivel de eficiéncia e eficacia no atendimento ao
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cliente, por adicionar ganhos e contribuicdes aos processos-chave que compdem a
cadeia de suprimentos (MARCHESINI e ALCANTARA, 2014).

1.1 Problema de pesquisa

A fim de acompanhar o ritmo de mercado e manter-se atraente aos olhos
de futuros acionistas nacionais e estrangeiros, as redes de farmacias vem expandindo
sua participacdo e aumentando sua capilaridade. Estas organizagdes investem
massivamente em melhoramentos nos seus sistemas de logistica visando, sobretudo,
0 abastecimento de suas lojas com rapidez e seguranca. As empresas precisam
estruturar adequadamente seus canais de distribuicdo, para que os produtos sejam
armazenados, movimentados e distribuidos de maneira a minimizar avarias e perdas.
A estruturacao correta da rede de abastecimento também diminui custos, aumenta a
lucratividade e preserva seu relacionamento com os fornecedores, além de deixar os
clientes plenamente satisfeitos (ABRAFARMA, 2018).

Diante dos dados apresentados, surge a seguinte questdo: Como se
estrutura a cadeia de abastecimento que atende as unidades de uma rede brasileira

de farmacias?
1.2 Objetivos da pesquisa

Nesta secao serdo apresentados os objetivos desta pesquisa, tanto geral
quanto especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever o fluxo da cadeia de abastecimento de uma empresa atuante no

varejo farmacéutico brasileiro.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever as fases do ciclo do pedido dentro de um dos centros de
distribuicdo da empresa, desde o controle de estoque até o processamento
do pedido.

b) Descrever os canais de distribuicao e o fluxo de processos dentro de um dos
centros de distribuicdo da companhia, detalhando o sistema de picking, a
movimentagao de materiais e 0 processo de expedi¢ao praticados.

c) Apresentar os principais indicadores de desempenho utilizados nas
atividades logisticas de um dos centros de distribuicdo da companhia

estudada.

1.3 Justificativas

A logistica vem sendo considerada um importante ponto de preocupacéo
no ambiente empresarial, devido as constantes mudancas mercadoldgicas. Pressdes
econObmicas e politicas e as rapidas mudancas nos padroes de consumo também
afetam diretamente a maneira como as empresas trabalham a fim de entregar um
produto ou servico para seus clientes (CHOPRA e MEINDL, 2010).

O grande objetivo da logistica em geral do ponto de vista da empresa € a
diminuicdo de custos. Em vista disso, o sistema de armazenagem busca obter
economias tanto nos transportes quanto na produc¢do. Ao diminuir o tempo entre a
producéo e o consumo de bens e servigos, a armazenagem facilita que a necessidade
do cliente final seja atendida. A armazenagem em grande escala também visa obter
melhores condi¢des de compra, ja que realiza aquisicdes de grandes quantidades de
produtos e, no caso de varejo, com alta variabilidade (GONCALVES, 2013). O
gerenciamento integrado das atividades envolvidas em uma cadeia de suprimentos
produz eficiéncia, ganho de qualidade, reducédo de custos e melhor nivel de servigco
(CHOPRA e MEINDL, 2010).

Por serem os locais onde as mercadorias sdo estocadas, separadas e
expedidas, os centros de distribuicdo possuem o importante papel de viabilizar
respostas rapidas em caso de necessidades dos clientes ou alteragdes repentinas de
demanda. Desta forma, faz-se necessario o acompanhamento do desempenho
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operacional dos processos ocorridos nos centros de distribuicdo para que estes
figurem como um recurso de diferencial competitivo para as organizacbes (BACK
JUNIOR, 2020).

Desta forma, a escolha do tema deste estudo deve-se ao potencial da
logistica como ferramenta de vantagem competitiva dentro das empresas varejistas,
aliada ao uso de modernas ferramentas de Tecnologia da Informacdo. O foco nas
atividades logisticas realizas em um dos centros de distribuicdo da empresa alvo do
estudo motivou-se pela crescente relevancia destes armazéns centralizados dentro
da gestao da cadeia de suprimentos.

Por estas razdes, é de grande importancia identificar como uma rede de
farmacias vem se posicionando em relagdo ao gerenciamento de sua cadeia de
suprimentos, para manter-se atuante neste setor altamente concorrido, o varejo

farmacéutico brasileiro.
1.4 Metodologia do trabalho

Este trabalho objetiva apresentar a descricao dos processos realizados na
gestdo da cadeia de suprimentos de uma empresa atuante no varejo farmacéutico
brasileiro. Esta pesquisa, de abordagem qualitativa, possui carater descritivo,
caracterizando-se como um estudo de caso. As informagdes utilizadas neste trabalho
foram coletadas através de entrevistas semiestruturadas, exame de documentos e
observacdo simples. A pesquisa especifica também, de forma detalhada, as
atividades de um dos centros de distribuicado da empresa em questao.

1.5 Organizacao do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em cinco seg¢des, assim distribuidas:

A secdo 1 — INTRODUGAO — apresenta o tema geral da pesquisa, bem
como a justificativa da escolha do tema, o problema de pesquisa proposto e os
objetivos geral e especificos do trabalho.

A secdo 2 — FUNDAMENTAGCAO TEORICA — contém, de forma
sintetizada, o embasamento tedrico deste trabalho, apresentando os temas relevantes
a sua compreensdo. S&o abordados conceitos relacionados a logistica empresarial e
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ao gerenciamento da cadeia de suprimentos, destacando os recursos tecnolégicos
utilizados atualmente nestas atividades.

A secdo 3 — METODOLOGIA — apresenta a metodologia utilizada no
desenvolvimento deste trabalho, classificando e caracterizando a pesquisa realizada,
as técnicas utilizadas para a obtencao dos dados e o critério de escolha da empresa
estudada.

A secdo 4 — DESCRICAO DO CASO — apresenta o perfil da empresa alvo
do estudo, os dados coletados na organizagao objeto desta pesquisa e os resultados
da anadlise realizada a luz dos principios teoricos.

Na secao 5 — CONCLUSAO — finalizado o trabalho, séo apresentas as
conclusdes obtidas, baseando-se nos objetivos gerais e especificos propostos. Séao
abordadas consideragdes sobre os resultados da pesquisa, bem como suas limitacoes

e sugestodes para futuros estudos.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta segao serédo explanados os conceitos tedricos que embasaram este
estudo e que auxiliardo em seu entendimento e analise. Serdo abordados os tépicos
acerca da logistica empresarial e gestao da cadeia de suprimentos relevantes para

este trabalho.
2.1 Logistica Empresarial

Segundo Dias (2010), a logistica contempla diversos processos, desde as
questdes ligadas ao suprimento de materiais e seus componentes até o suporte as
vendas do produto final. E importante também salientar que parte crucial da
abordagem logistica se concentra em planejar e otimizar os processos envolvidos na
movimentacao e no controle dos produtos (DIAS, 2010).

Ballou (2006) define a logistica como

Um conjunto de atividades funcionais (transportes, controle de estoques, etc.)
que se repetem inUmeras vezes ao longo do canal pelo qual matérias-primas

vao sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se agrega valor ao
consumidor. (BALLOU, 2006, p.33).

As variaveis tempo e lugar sao os principais focos na busca de agregar
valor aos produtos através de estratégias ligadas a logistica empresarial. Para que o
cliente perceba valor em determinado produto € fundamental que este seja encontrado
em locais acessiveis, bem como na quantidade desejada. O objetivo das organiza¢des
se concretiza quando o cliente se disponibiliza a pagar por um produto ou servico um
preco bonus, mais elevado do que os custos envolvidos em colocar aquele produto ao
seu alcance (BALLOU, 2006).

2.1.1 Valores Logisticos

A fim de agregar valor aos produtos em um processo que demande o
minimo de custos possivel, a cadeia logistica de uma empresa deve ser projetada com
base na proposicdo de valores logisticos. Tais valores representam o compromisso
assumido pela empresa de fornecer aos seus clientes produtos que satisfacam
plenamente suas expectativas (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).
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Bowersox, Closs e Cooper (2007) afirmam que tais valores se dividem em
duas categorias: valores relacionados aos beneficios dos servigos e valores ligados a

minimizagdo dos custos. Tais valores serdo detalhados nas subseg¢des a seguir.

2.1.1.1 Beneficios dos Servicos

Conforme Bowersox, Closs e Cooper (2007), para que se mantenha um
nivel minimo de servigo que corresponda as expectativas dos consumidores, € preciso
controlar primeiramente a variavel disponibilidade. Esse conceito envolve ter em
estoque produtos e materiais na quantidade em que o cliente deseja. Ao analisar esta
variavel, é importante levar em conta que, quanto maior o volume de estoque, maior
o custo e maior a necessidade do uso de tecnologia da informag&o para monitorar os
produtos. Dessa forma, a informagao € a chave para que se atinja certa flexibilidade
em relacédo ao nivel de estoque, bem como para garantir um processo logistico mais
apurado e menos custoso (DIAS, 2010).

Outro valor relacionado ao nivel de servico é o conceito de desempenho
operacional. Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007), o desempenho operacional
é determinado pela velocidade, consisténcia e flexibilidade com que os produtos séo
entregues ao consumidor final. Entregar de forma rapida, consistente e eficaz no
atendimento de solicitagdes inesperadas dos clientes representam um acréscimo de
valor ao produto, aumentando a satisfacdo e sensagcdo de beneficios para os
consumidores. O estoque deve atender de maneira consistente as necessidades de
materiais do cliente. A consisténcia é a capacidade de cumprir os tempos de entrega
durante o periodo de tempo, atendendo exatamente o pedido que foi solicitado.

Por ultimo, abrangendo todos os valores logisticos citados anteriormente,
Bowersox, Closs e Cooper (2007) destacam a qualidade logistica. Para alcancar a
qualidade é necessario um perfeito equilibrio entre o nivel de servico logistico e o
desempenho operacional. O objetivo principal é estabelecer objetivos realistas e
expectativas que estejam de acordo com a capacidade da cadeia logistica em
questao. A qualidade logistica garante também a confiabilidade do servico, outro valor
importante para a cadeia logistica.



18

2.1.1.2 Reducao dos Custos

A busca pelo menor custo associado a cadeia logistica vem se aprimorando
com o passar dos anos. Bowersox, Closs e Cooper (2007) citam o conceito de custo
total, surgido em 1956 como resultado de estudos, como um revolucionario modo de
enxergar os custos que envolvem as atividades logisticas. Em vez de concentrar-se
em diminuir os custos das diversas atividades logisticas de forma separada, o conceito
de custo total visa compreender a relagéo entre tais custos a fim de tracar estratégias
para diminui-los de forma geral. Contudo, a aplicacao deste conceito representa um
desafio nos tempos atuais, devido as praticas contabeis, as quais representam
barreiras para a implementacéo do conceito de custo total.

Os custos exercem grande influéncia nas finangas de uma organizacao, o
que exige dos gestores e executivos um constante e robusto sistema de
acompanhamento de modo a diminuir seus impactos (SOUSA FILHO, 2014).
Conforme Sousa Filho (2014), alguns custos, pela sua natureza sensivel e grande
impacto financeiro, demandam uma ateng&o mais aprofundada, sendo estes:

e (Custos com o estoque de seguranca: provenientes dos estoques
mantidos para sustentar imprevisibilidades da demanda, determinado
diretamente pelo nivel de seguranca a que se deseja alcancar.

e Custo de oportunidade: relacionado a probabilidade de a demanda ser
superior a oferta disponivel.

e Custo de capital de giro: exige atencao aos prazos praticados entre
0s pagamentos aos fornecedores e o recebimento das vendas
realizadas, pois quanto menor o prazo de pagamento, maior dispéndio
de capital de giro sera necessario.

Os custos de manuseio e de perdas devem também ser considerados,
levando em conta aspectos como possiveis sinistros, obsolescéncia dos produtos,
furtos e roubos, cujas incidéncias aumentam proporcionalmente ao volume de estoque
(SOUSA FILHO, 2014).
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2.1.2 Atividades da Logistica

Como forma de estruturar o estudo da logistica empresarial, as atividades
que compdem esta fungado podem ser classificadas de variadas maneiras, de acordo
com o enfoque do pesquisador. Ballou (2006) define as atividades logisticas conforme
suas fungdes dentro da cadeia de suprimentos, ao classifica-las como atividades-
chave e atividades de suporte.

As atividades-chave representam uma maior parcela de contribuicao no
custo logistico da empresa, sendo indispensaveis para a realizacdo das tarefas
logisticas. De acordo com Ballou (2006), as atividades-chave da logistica sdo: a
gestédo de estoques, o processamento do pedido, o estabelecimento de padrbes de
servico ao cliente e a gestao de transportes (da produgao até o cliente).

Ja as atividades de suporte sdo consideradas acessorias e, dependendo
da natureza da atividade da empresa, podem ou ndo ser executadas. Ballou (2006, p.
33) destaca que “as atividades de suporte, embora possam ser tao criticas quanto as
atividades-chave em algumas circunstédncias, sdo consideradas aqui como
contribuintes para a realizacdo da missao logistica”. Segundo Ballou (2006), as
atividades de suporte sao: transporte (do fornecedor de insumos até a
producao/operacao), manutencao de estoques, processamento de pedidos, compras,
embalagem preventiva, armazenamento, controle de materiais, manutengdo de
informacgdes e programacao de suprimentos.

As atividades logisticas sdo também comumente classificadas em
atividades primarias e atividades de apoio (MEIRIM, 2007). As atividades primarias
séo: processamento de pedidos, manutengéo de estoque e transportes. As atividades
apoio sao compostas pela armazenagem, manuseio de materiais, embalagens,
suprimento e programacao de produtos (MEIRIM, 2007).

As secdes seguintes deste capitulo apresentam mais informacdes acerca
das principais atividades da logistica: processamento de pedidos, gestao de estoques,

armazenagem e manuseio de materiais e transportes.
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2.1.2.1 Processamento de pedidos

Como uma das trés atividades primarias da logistica, o processamento de
pedidos é considerado um dos pontos criticos, ja que o tempo gasto nessa atividade
pode influenciar tanto no nivel de servigo alcangcado quanto nos custos envolvidos nas
operacoes (RODRIGUES et al., 2010).

Desta forma, Rodrigues et al. (2010) destacam a importancia de um bom
gerenciamento do processamento de pedidos para que se atinja a eficacia na resposta
ao cliente bem como seja mantido o fluxo de mercadorias de maneira exata e eficiente.

O processamento de pedidos é parte do ciclo do pedido, formado pelos
seguintes componentes (LAMBERT, 1998 apud RODRIGUES et al., 2010):

— Preparacao e Transmissao do pedido;

— Recebimento e Entrada do Pedido;

— Processamento do pedido;

— Resgate no estoque e embalagem;

— Expedigéo do pedido;

— Entrega e descarregamento no cliente.

Conforme salienta Ballou (2006), o tempo necessario para a conclusao de
cada atividade do ciclo do pedido € definido de acordo com o tipo de pedido e a
natureza das operagdes realizadas. Desta forma, a fim de atingir com eficiéncia ao
nivel de servigo esperado pelos clientes, € fundamental que as atividades do ciclo do
pedido, em especial no que se refere ao processamento dos pedidos, sejam
cuidadosamente gerenciadas.

A Figura 1 apresenta um modelo de ciclo do pedido, detalhando os
componentes que dao forma ao mesmo, de acordo com Ballou (2005).
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Figura 1 - Componentes de um ciclo do pedido

PEDIDO TRANSMISSAO DO
PEDIDO
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despacho ®  Conferindo o crédito
®  Programacéao da entrega " Pedido em atraso/
®  Preparagio da cancelado
documentacéo de "  Transcricao
embarque " Faturamento

Fonte: Adaptado de Ballou (2005, p.122).

A etapa de processamento de pedidos vem sendo diretamente influenciada
pelas evolugcbes na area tecnoldgica, em especial no que diz respeito a tecnologia da
Informacao. O desenvolvimento dos sistemas de informacao traz agilidade e exatidao
para as atividades do ciclo do pedido, otimizando o fluxo de informagdes e garantindo
a manutencao do nivel de servico estipulado (RODRIGUES et al., 2010).

Rodrigues et al. (2010) salientam a importancia da Tecnologia da
Informacédo para as companhias modernas. Atualmente, as empresam lidam com um
volume cada vez maior de informacao e necessitam de acesso a dados em tempo real
para viabilizar a tomada de decisdes estratégicas e garantir a competitividade de

mercado.

2.1.2.2 Gestao de estoques

A gestdao de estoques vem sendo cada vez mais solicitada como um
elemento fundamental para as organizagdes. Esta importancia se da por essa
atividade estar intimamente ligada ao comportamento dos custos e a manutencao do
nivel de servigo (SILVA e SOUSA, 2017).
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O motivo pelo qual esta atividade desperta o interesse de gestores, tanto
da area de operacdes quanto da area financeira, é que o equilibrio entre volume de
itens estocados e o tempo de retengdo dos mesmos afeta diretamente no
planejamento de producdo. Consequentemente as vendas da organizagdo sao
afetadas, ja que niveis muito baixos de estoques geram perda de vendas, ao passo
que 0 seu excesso ocasionaria mau uso do espago de armazenagem. Ambas as
situacées geram aumento de custos e possivel insatisfacdo por parte do cliente
(SILVA e SOUSA, 2017).

2.1.2.3 Armazenagem e movimentagdo de materiais

Bowersox, Closs e Cooper (2007) citam dois tipos de beneficios oriundos
de um eficiente sistema de armazenagem: os beneficios econémicos e os beneficios
de servigo.

Economicamente, a armazenagem produz beneficios quando os custos
gerais sdo minimizados. O primeiro dos beneficios econdmicos, segundo Bowersox,
Closs e Cooper (2007), é a diminuicao dos custos de transporte por meio da
consolidacao e do fracionamento de cargas. Na consolidagdo, o armazém recebe
combinacdes de varias fontes de materiais em um Unico momento, bem como
despacha diversos produtos em conjunto para determinado destino, diminuindo assim
custos com fretes. A consolidacdo também garante uma entrega mais pontual, além
de reduzir o movimento e, consequentemente, o congestionamento na doca do
armazém (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

Ja o fracionamento consiste em organizar uma grande carga, dividindo-a
em menores quantidades, as quais deverao ser entregues em diversos destinos. Esta
atividade resulta em economia de escala, utilizando a capacidade do armazém para
melhorar a eficiéncia dos transportes (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

Finalmente, um beneficio econdmico advindo da armazenagem cuja
importancia vem crescendo com o passar dos anos é a logistica reversa. Segundo
Bowersox, Closs e Cooper (2007, p.237), “muitas empresas estdo gerando um fluxo
de caixa significativo com o gerenciamento de devolucdes, reformulacéo, revenda e

reciclagem. A logistica reversa preocupa-se com o estoque controlado e regular”.
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Como beneficios de servigo, Bowersox, Closs e Cooper (2007) definem o
estoque ocasional, o estoque de linha completa e os servigcos de valor agregado.

O estoque ocasional é utilizado a fim de responder a uma demanda sazonal
e é armazenado como forma de antecipacao a determinadas mudangas de demanda,
podendo ser eliminado ou reduzido apds tal solicitagdo. O estoque de linha completa
permite a compra, em um mesmo local, de produtos de diversos fabricantes, tornando
possiveis envios mais econémicos com ganho de economia de escala. Ja os servigos
de valor agregados séo as atividades “que alteram as caracteristicas fisicas ou a
configuracdo de um produto para que eles sejam apresentados ao cliente de modo
exclusivo ou personalizado” (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007, p.239).

Segundo Viana (2009), o principal objetivo do armazenamento € utilizar-se
do espaco disponivel de maneira eficiente, trazendo a melhor relagcao custo beneficio
possivel. Para isso, as instalacdes do armazém devem ser projetadas de forma a
possibilitar uma movimentacéo interna rapida e facil, abrangendo desde os processos
de suprimento até a expedigao.

Dessa forma, deve-se atentar a diversos fatores, tais como: determinacao
do local do armazém, seu leiaute, definicao de politica de preservacao e escolha de
embalagens adequadas, seguranca patrimonial bem como um sistema de limpeza e
manutengao (VIANA, 2009).

Gongalves (2013, p.361) ressalta que “a armazenagem é utilizada para
absorver 0 acumulo de materiais que ocorre em face da defasagem existente entre a
producdo e o consumo”. Nesse intuito, o autor destaca diversos objetivos almejados

pelo processo de armazenagem.

2.1.2.3.1 Operacdes de armazenagem

Apo6s a definigao dos valores logisticos nos quais 0 armazém ou centro de
distribuicao realizard suas atividades, serdo definidas as etapas que norteardo a
operacionalidade da armazenagem. Bowersox, Closs e Cooper (2007, p. 240)
ressaltam que o objetivo do armazenamento é “receber estoque, armazena-lo
conforme solicitado, monta-lo para formar pedidos completos e envia-los aos clientes,
tudo de modo eficiente”. Dessa forma, é fundamental o esforgo gerencial a fim de

projetar as operacdes de modo a facilitar o manuseio no armazém.
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Os paragrafos a seguir abordardo mais profundamente as etapas de
recebimento, movimentagdo fisica de materiais para o estoque, a estocagem
propriamente dita, a separacéo e a expedi¢cao dos produtos.

A operacao de recebimento de materiais envolve o primeiro contato da
empresa com bens advindos de fornecedores ou de outras empresas, podendo
também incluir a expedi¢éo de alguns materiais (GONGCALVES, 2013).

Ballou (2006) chama essa atividade de descarga, ao defini-la como sendo
0 momento em que a mercadoria chega ao armazém e precisa ser descarregada do
caminhao. Esta etapa pode ser facilmente confundida com a etapa de movimentacao
do material para o estoque, por muitas vezes utilizar-se das mesmas ferramentas.
Porém, o recebimento, ou descarga, pode ser tratado como atividade independente,
ja que somente apos o desembarque as mercadorias sdo conferidas, inspecionadas,
classificadas e enderecadas aos seus locais de estocagem.

O processo de movimentacao de mercadorias para o local de estoque € a
partir deste abrange todas as atividades relacionadas ao manuseio dos materiais,
desde o0 seu recebimento, passando pela selegdo dos mesmos no local de
armazenagem, até a expedicao dos produtos (GOLCALVES, 2013).

Entre o recebimento e a expedicdo, os produtos ou componentes sao
movimentados diversas vezes, podendo ser utilizados inumeras ferramentas e
maquinarios para realizar esse movimento. Desde carrinhos, empilhadeiras, porta-
paletes até sistemas completamente automatizados sao utilizados para 0 manuseio e
localizagao dos materiais (BALLOU, 2006).

Conforme Ballou (2006, p. 33) destaca, “os estoques funcionam como um
‘pulmao’ entre oferta e demanda para que se possa garantir aos clientes a
disponibilidade de produtos de maior demanda”. Esta atividade fornece também maior
flexibilidade a companhia para que busque métodos de producdo e distribuicao
eficiente de suas mercadorias (BALLOU, 2006).

A atividade de separacéo envolve a coleta do mix de produtos, de acordo
com as quantidades e especificidade desejadas, a fim de atender as necessidades do
consumidor, seja ele cliente final ou ponto de venda. Também chamada de picking,
essa atividade figura como a principal na armazenagem, podendo também ser a mais
passivel de erros (CHUIKA et al., 2015).
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Conforme destaca Bowersox, Closs e Cooper (2007), a separacgao resulta
em beneficio econdmico para as empresas pois consiste na reconfiguracao de
volumes a fim de entregar pedidos especificos e com produtos variados a diversos
destinos finais.

A estocagem sazonal promovida pelo armazenamento também é fonte de
diminuicdo de custos para as empresas. O armazenamento permite uma
adaptabilidade as demandas sazonais, garantindo a confiabilidade do servigo
realizado pela empresa, que n&o correra o risco de deixar de entregar os produtos ao
consumidor final (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

Confome Ballou (2006, p. 380) salienta, “a utilizagao da area de separagao
de pedidos na operacado de manuseio cria um ponto adicional de ligacao e conexao
na rede do sistema de estocagem”.

De acordo com Ballou (2006), a expedicdao, também chamada de carga,
envolve o envio dos produtos para os clientes, sejam eles os consumidores finais ou

pontos de vendas.

2.1.2.3.2 Planejamento do espaco

O processo decisoério em relagdo ao uso do espago para armazenamento
é de vital importancia na cadeia logistica. A localizagdao do armazém afeta diretamente
nos custos, assim como o leiaute do mesmo define o grau de acesso aos produtos e
as condi¢Oes basicas para o manuseio de materiais (BALLOU, 2006).

Em relacdo a importancia do planejamento do local e sua influéncia nos

custos, Dias (2010) salienta:

Os custos indiretos estao ligados, sobretudo, a administragdo. Um sistema
que permite diminuir despesas de supervisio, eliminar parte da burocracia e
garantir um controle melhor da produgao é economicamente satisfatorio:
pode reduzir diretamente as despesas de operagdo e aumentar a producao
com reflexos nos custos por unidade (DIAS, 2010, p.146).

Conforme Dias (2010) destaca, ha de se levar em conta diversas variaveis
ao se projetar um armazém, pois as caracteristicas de um sistema de armazenagem
estao diretamente ligadas a natureza dos materiais, a quantidade dos mesmos e aos
equipamentos disponiveis para a operacado. As caracteristicas fisicas e quimicas, a
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perecibilidade e as dimensdes dos produtos a serem armazenados definirdo quais
métodos serdo usados, tanto para o manuseio quanto para a estocagem (DIAS, 2010).

Viana (2009) menciona alguns tipos de materiais que necessitam de
armazenagem especial, tais como produtos termolabeis, inflamaveis e gases
especiais. Ao definir os critérios de armazenagem, deve-se levar em conta
caracteristicas como fragilidade, combustibilidade, volatizacdo, oxidacao,
explosividade, intoxicagao e radiagéo, além do volume, peso e forma dos produtos.

Dias (2010) salienta que a escolha do local e dos critérios de armazenagem
é relacionada a quantidade de material que sera movimentado no armazém, bem
como a frequéncia com que os mesmos serao transportados. Essas questoes estao
intimamente ligadas as variacdes sofridas pelos produtos ao longo do periodo de
estocagem e, se ndo calculadas corretamente, poderdo representar custos adicionais
com avarias e mudancas de local e leiaute (DIAS, 2010).

A quantidade de materiais também influencia no uso de equipamentos e,
consequentemente, nos custos totais envolvidos na armazenagem, conforme apoiado
por Dias (2010).

2.1.2.3.3 Centro de Distribuicao

O conceito de Centro de Distribuicdo abrange mais que um simples
depodsito ou local para o armazenamento de mercadorias e materiais, passando a
representar parte da estratégia de disponibilizacdo dos produtos no mercado. Para
isto, o local deve possuir estrutura adequada e posicao geografica cuidadosamente
definida, além de processos internos e modelos de acompanhamento de resultados
claramente estabelecidos e acurados. Além destas variaveis, o tipo de equipamento
utilizado afetara diretamente os custos e a eficiéncia operacional do centro de
distribuicao (BACK JUNIOR, 2020).

Conforme destaca Gongalves (2013), a gestao de centros de distribuicdo
envolve administrar processos relacionados ao fluxo de entradas e movimentagéo
dentro do armazém, bem como a saida de materiais. Por conta disso, é fundamental
que o estudo dos mecanismos de armazenagem seja realizado levando em conta

também as variaveis envolvidas nos processos de movimentagdo de materiais.
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2.1.2.4 Transportes

No contexto logistico, o transporte envolve os meios utilizados para mover
os produtos entre os diversos locais em que estes serdo operados. A eficiéncia deste
processo é extremamente relevante, visto que suas etapas podem gerar, em média,
um a dois tercos de todos os custos logisticos de uma determinada operagao
(BALLOU, 2006).

O transporte € uma atividade operacional da logistica que envolve a
movimentacao e alocacao geografica de itens da empresa, utilizando-se de modais
como hidroviario, rodoviario, aeroviario, ferroviario e dutoviario. A decisdo acerca de
quais modais serdo utilizados por certa empresa esta diretamente ligada aos niveis
de desempenho e preco (MEIRIM, 2007).

2.2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Esta secdo abordara os principais conceitos relacionados a Gestdo da
Cadeia de suprimentos. Serao apresentadas as definicoes das partes da cadeia de
suprimentos, sua estrutura e dimensodes, além das interagdes entre estas partes e as

variaveis a serem consideradas para uma gestao eficaz.

2.2.1 Aspectos gerais da Cadeia de Suprimentos

A tendéncia recente de especializacdo das atividades dentro e fora das
empresas, dividindo 0s processos em cada vez mais etapas, torna os sistemas de
producdo cada vez mais complexo. Esta realidade exige das organizagdes um nivel
de integracdo e coesao que possibilite o atendimento da demanda de forma mais
eficiente possivel (TALAMINI; PEDROZO; SILVA, 2005).

Na busca por alternativas para melhoria de seu desempenho e
sobrevivéncia em um ambiente corporativo muito concorrido, as organizacdes
procuram estratégias para estreitar as relacbes entre os componentes de seus
sistemas de valores (TALAMINI; PEDROZO; SILVA, 2005). Visto de que os sistemas

que compdem um fluxo de alimentacao sao formados por varios agentes, é de vital
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importancia que todas as atividades realizadas por eles sejam consideradas, pois
estas podem influenciar toda uma cadeia produtiva (LIMA et al., 2017).

Surge entdo o conceito de cadeia de suprimentos, que leva em conta nao
s6 as atividades desempenhadas pela empresa, mas uma rede de entidades
envolvidas no controle, gerenciamento e melhoria do fluxo de materiais, informagbes
e processos envolvidos no atendimento das demandas oriundas dos clientes (LIMA et
al., 2017).

A cadeia de suprimentos de uma organizacao € formada pelo conjunto de
processos realizados a fim de atender a determinada necessidade de seus clientes.
Desta forma, esta cadeia abrange os processos de produc¢ao, distribuicao e venda de
produtos ou servigcos (OLIVEIRA e COHEN, 2009).

Lima et al. (2017, p. 6) definem também a cadeia de suprimentos como um
“sistema de organizagdes, pessoas, tecnologia, atividades, informagdes e recursos
envolvidos na transferéncia de um produto de um fornecedor para o cliente”. Desta
forma, os autores destacam que a cadeia de suprimentos abrange todos 0s processos
envolvidos na transformacao de recursos naturais e matérias primas em produtos que
serao adquiridos e consumidos pelo cliente final.

Uma cadeia de suprimentos possui sua estrutura formada por todas as
organizacdes atuantes no processo produtivo, tendo sua dimensao determinada pela
quantidade de componentes e pela complexidade dos processos realizados.
(TALAMINI; PEDROZO; SILVA, 2005). A cadeia de suprimentos deve ser descrita a
partir de uma empresa, sendo seus membros as organizagdes que interagem direta
ou indiretamente com esta, desde o ponto produtivo de origem, até o consumo final

(SANTOS et al., 2010). Esta estrutura esta apresentada na Figura 2.
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Figura 2 - Estrutura da rede de uma cadeia de suprimentos
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Fonte: LAMBERT et al., 1998 (apud TALAMINI; PEDROZO; SILVA, 2005).

Vale salientar que a identificagdo das dimensdes estruturais da cadeia de
suprimentos é vital para a analise e gerenciamento da mesma, visto que cada cadeia
é também membro de outra cadeia de suprimentos, tendo cada uma dimensdes e
estruturas especificas (TALAMINI; PEDROZO; SILVA, 2005).

As dimensdes da cadeia de suprimento podem ser definidas como:
estrutura horizontal, estrutura vertical e a posicao horizontal da empresa focal dentro
da cadeia de suprimentos. A dimensao da cadeia de suprimentos a nivel horizontal
refere-se ao numero de niveis da cadeia como um todo, podendo ser considerada
longa, com diversos niveis de compradores e fornecedores, ou curta, quando possui
poucos niveis. Ja a estrutura vertical diz respeito ao nUmero de agentes presentes em
cada nivel da cadeia, podendo possuir poucos membros em cada nivel, ou ampla,
com a presenca de muitas organizacbées em cada nivel (TALAMINI; PEDROZO;
SILVA, 2005).

Por ultimo, a cadeia é definida também com base na proximidade dos
clientes finais ou em sua posi¢cao entre os pontos finais da cadeia. Horizontalmente,

uma empresa pode estar em qualquer posicdo entre o inicio e fim da cadeia de



30

suprimentos, mais préxima do ponto de origem ou do de consumo (SANTOS et al.,
2010).

A classificagdo dos membros da cadeia de suprimentos é baseada nas
atividades que cada agente executa, bem como no grau de esforgo exigido do mesmo
no processo de liberagao do produto final ao mercado (SANTOS et al., 2010). Em se
tratando da analise e gerenciamento da cadeia de suprimentos, seus membros tém
sua importancia relativizada e sé@o classificados em membros primarios e de apoio
(TALAMINI; PEDROZO; SILVA, 2005).

Talamini, Pedroso e Silva (2005, p.110) definem os membros primarios
como “empresas autbnomas ou unidades estratégicas de negdcios que executam, de
fato, atividades operacionais e/ou administrativas nos processos empresariais,
designadas a produzir um bem especifico para um cliente ou um mercado particular”.

Os membros de apoio sdo definidos como todas as organizacoes
fornecedoras de recursos (ativos, informagdes, conhecimento ou utilidades) para os
membros primarios da cadeia, mas que nao atuam nas atividades que agregam valor
ao produto final (SANTOS et al., 2010).

Segundo Talamini, Pedrozo e Silva (2005), uma cadeia de suprimentos tem
como principal objetivo dar suporte estratégico as metas de uma companhia, devendo,
portanto, estar alinhada aos objetivos gerais da organizacado. Para alcancar estes
objetivos a cadeia de suprimentos deve ser gerida com exceléncia.

Apoés identificados e classificados os componentes de uma cadeia de
suprimentos, faz-se necessario compreender e aprimorar as relagdes entre os
mesmos. A partir desta constatacao surge, na década de 1980, o conceito de Gestao
da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management, SCM) visando possibilitar a
coordenacédo das atividades realizadas entre a producéo e a distribuicdo. O objetivo
principal se torna o aperfeicoamento do relacionamento entre os elos da cadeia,
visando reagir assertivamente as demandas provenientes do mercado (TALAMINI;
PEDROZO; SILVA, 2005).

Como ja explanado, a cadeia de suprimentos abrange todos os processos-
chave envolvidos na transformacado de mercadorias, sendo a gestdo da cadeia de
suprimentos, portanto, a integragcdo entre todos os agentes envolvidos nestes
processos (SOUSA e ALMEIDA, 2015). Novaes (2007, p. 40) destaca a definicdo da
SCM como a “integragdo dos processos industriais e comerciais, partindo do
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consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servigos e
informagdes que agreguem valor para o cliente”.

Ao gerenciar a cadeia de suprimentos revela-se a importancia da
integracdo das atividades para obtencdo de informagdes precisas, no momento
oportuno, que servirdao como base para as decisdes estratégicas de uma empresa.
Diante desta necessidade, a Tecnologia da Informacéo (Tl) desempenha o papel de
facilitadora na execugao dos controles envolvidos na gestao da cadeia de suprimentos
(SOUSA FILHO, 2014).

A partir de avangos ocorridos em meados dos anos 90, observou-se uma
expressiva evolugcao no uso da internet, o que ocasionou o surgimento dos negécios
digitais e propiciou a disponibilizagao das informac¢des em tempo real. Com o inicio da
chamada “Era da Tecnologia da Informagao”, diversos recursos tecnolégicos puderam
ser utilizados na gestdo da cadeia de suprimentos, permitindo que seus elos
trocassem, rapidamente, informacdes sobre as necessidades de suprimentos. Estes
avancgos viabilizaram diversas melhorias nas areas de obtencédo, armazenamento,
organizacgao, analise e compartilhamento de dados (OLIVEIRA e COHEN, 2009).

Conforme Morais e Tavares (2013) destacam, a Tl proporciona melhoria
dos indices de produtividade, aumentando, por sua vez, a forca de competitividade
das empresas. Segundo Oliveira e Cohen (2009), atualmente, estdo disponiveis
diversas ferramentas de Tl que podem auxiliar o planejamento, o gerenciamento e a
execucdo das atividades dentro da cadeia de suprimentos. Dentre as ferramentas
descritas pelos autores, destacam-se as relacionadas a seguir:

— Gerenciamento do Relacionamento com Fornecedores ou Supplier
Relationship Management — SRM: possibilita a manutencdo de
relacionamentos estratégicos com os fornecedores ao agilizar o
processo de compra e otimizar as interagdes entre o vendedor e o
comprador. Permite ainda um processo de selecdo e avaliagdo de
fornecedor mais robusto e eficiente (OLIVEIRA e COHEN, 2009).

— Intercambio Eletrénico de Dados ou Eletronic Data Interchange — EDI:
instrumento de comunicacdo virtual padronizada que promove a
integragdo entre empresas da cadeia de suprimentos por meio da
transmissao eletrénica de dados (SOUSA FILHO, 2014). Conforme
Leite et al. (2017) destacam, o EDI tem por objetivo a reducédo dos
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custos operacionais pela exclusdo de outras formas de comunicacao,
reducdo da mao-de-obra e diminuicdo dos custos burocraticos. Esse
sistema pode ser utlizado, dentre outras funcionalidades, para
automatizar o processo de compras e dar suporte ao reabastecimento
de estoque (OLIVEIRA e COHEN, 2009).

Inteligéncia empresarial ou Business Intelligence — Bl: aplicacbes em
conjunto utilizadas na estruturagdo e organizagdo de dados de uma
empresa, 0s quais poderao ser utilizados como base para a tomada de
decisdes e para beneficiar as operacdes da organizagédo (OLIVEIRA e
COHEN, 20009).

Armazéns de dados ou Data Warehouses — DW: ferramentas de
consolidacdo de dados provenientes de fontes internas e externas a
empresa, com o objetivo de possibilitar anélises e oferecer suporte as
decisGes estratégicas e gerenciais da companhia. Os dados séao
disponibilizados a qualquer membro da empresa que 0s necessite, seja
para consulta, uso de ferramentas de analise ou emissao de relatérios
graficos (SALATIEL e FAVARETTO, 2015).

Sistema de Gerenciamento de Transportes — TMS: Ferramenta que
possibilita o controle do transporte de cargas em todas as etapas da
operacao. Na fase do planejamento, a ferramenta auxilia na escolha do
mddulo de transporte mais adequado, no gerenciamento dos fretes e na
coordenacdo das transportadoras. Na execug¢do, o TMS possibilita a
definigdo e monitoramento das rotas, o escalonamento de transportes e
o rastreamento dos veiculos e cargas, além do gerenciamento de
pagamentos (OLIVEIRA e COHEN, 2009).

Sistema de Gestao de Armazém ou Warehouse Management Systems
— WMS: utilizada no controle de produtos no armazém ou centro de
distribuicao, essa ferramenta permite a rapida localizacdo de produtos
ou pecas dentro destes locais. O sistema possibilita o controle das
movimentagbes do estoque bem como a rastreabilidade dos materiais,
facilitando a manutencdo dos registros e controle dos processos
(OLIVEIRA e COHEN, 2009).
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— Sistema de leitura de codigo de barras: Leite et al. (2017, p. 5)
descrevem este tipo de sistema como “a identidade dos produtos, onde
através da leitura Optica € possivel identificar as especificidades dos
itens, caixas, contéineres ou vagbes ferroviarios”. Este sistema é
amplamente utilizado na gestdo de estoques e depdsitos, pois
possibilita o controle do fluxo de materiais e rastreabilidade dos
produtos. Esta ferramenta eleva o nivel de precisdo das informagdes e
a velocidade com que os dados séo transmitidos (OLIVEIRA e COHEN,
2009).

— Sistema de Planejamento da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain
Planning — SCP: Geralmente apresentando-se como um conjunto de
sistemas integrados, esta ferramenta auxilia na gestdo da cadeia de
suprimentos por possibilitar a mensuragdo, o planejamento e a
execucao de seus processos. Estes sistemas compreendem mddulos
de previsdo de demanda, de planejamento de estoque e de distribuicao
(OLIVEIRA e COHEN, 2009).

— Sistemas Integrados de Gestdo ou Enterprise Resource Planning —
ERP: Sistemas que controlam o fluxo de informacdes nas empresas, por
meio de um ou mais softwares aplicativos, que abrangem todos os
processos-chave de uma organizacdo. Compreende também
informacdes pertinentes as fungbes administrativas e aos agentes
internos da cadeia de suprimentos. Esta integragdo promove uma maior
eficiéncia dos processos dentro da empresa (OLIVEIRA e COHEN,
2009).

— Sistema de Previsdo de Demanda ou Demand Forecasting System —
DFS: utilizado para produzir estimativas de demandas futuras por
produtos ou servicos, Estes sistemas utilizam-se de informagdes
estatisticas e padrbes oriundos de dados histéricos, podendo ser parte
de outros sistemas, como SCP e ERP (OLIVEIRA e COHEN, 2009).

A gestdo da cadeia de suprimentos pode ser definida conforme
apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Agentes envolvidos na cadeia de suprimentos
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Fonte: Sousa e Almeida (2015).

Como observado, a cadeia de suprimentos assume um papel de ambito
estratégico por lidar com processos diversos, tais como previsao da demanda, selecao
dos fornecedores, fluxo de materiais e modelos de distribuicdo. A cadeia de
suprimentos inclui também o relacionamento com os agentes externos a organizacao,
como os clientes, a economia, a sociedade e o0 meio ambiente (LEITE et al., 2017).

Dentre as diversas fungdes logisticas contidas na cadeia de suprimentos
de uma organizacao destacam-se aquelas relacionadas a armazenagem de materiais.
Estas atividades consistem nos processos realizadas em um local fisico com o objetivo
de manusear e estocar temporariamente suprimentos que abastecerdo os clientes.
Estes locais, definidos como Centros de Distribuicdo (CD), sdo considerados
importantes diferenciais competitivos das organizagdes tendo em vista sua influéncia
nos custos, na preservacao dos produtos, na manutencao dos niveis de servigo, e,
consequentemente, nos lucros finais (BACK JUNIOR, 2020).

As empresas tém investido na melhoria do leiaute, modernizacdo e
automatizagdo de seus armazeéns visto que os centros de distribuicdo figuram como
estruturas vitais para a fluidez dos processos na cadeia de suprimentos (SANTOS;
CRUZ; PACHECO, 2013).
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O centro de distribuicdo pode ser considerado um armazém centralizado.
Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007), este tipo de armazém apresenta diversas
vantagens para as empresas, se forem localizados de maneira estratégica. Por
reunirem diversas atividades logisticas em um mesmo local, os centros de distribui¢cao
beneficiam-se da vantagem do transporte consolidado, tornando-se uma importante

extensdo da producgao.

2.2.2 GESTAO DA DEMANDA

Segundo Pires (2009, p. 115), a gestdo da demanda envolve o
gerenciamento da cadeia de suprimentos “em seu sentido montante, ou seja, desde o
consumidor final até os fornecedores”. A gestdo da demanda pode também ser
compreendida como a integracdo entre a empresa e seus clientes, pois envolve o
planejando das demandas geradas a fim de se determinar um equilibrio entre os
anseios do mercado e a capacidade de atendimento de uma cadeia de suprimentos
(PEREIRA et al., 2015).

A importancia desta gestdo para a SCM é evidente, ja que as atividades
envolvidas em uma cadeia de suprimentos sao planejadas e controladas baseadas
em estimativas do volume de servicos e produtos que se deseja oferecer. Esta
inferéncia serve como ponto de partida para a estruturagéo da cadeia de suprimentos,
a qual so sera eficaz por meio de uma previsao assertiva ou um planejamento da
demanda que se deseja atender (SOUSA e ALMEIDA, 2015).

Outro angulo a partir do qual a gestdo de demanda pode ser observada, no
que diz respeito a sua importancia para o cumprimento do nivel de servigo esperado,

foi apontado por Leite et al. (2017) e esta apresentado na Figura 4.



Fonte: Adaptado de Fleury, Wanke e Figueiredo (2000 apud Leite et al., 2017).

Figura 4 - Modelo conceitual de logistica integrada
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Como observado, os quatro Ps de Porter (Produto, Preco, Promocéo e

Praca) sdo os geradores da demanda logistica fazendo com que a cadeia de

suprimentos seja, necessariamente, administrada de acordo com a influéncia destes

agentes. A partir desta visdo entende-se que as decisdes estratégicas acerca da

cadeia de suprimentos devem considerar todos 0s recursos necessarios para atender
a tais demandas (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000 apud LEITE et al., 2017).

Conforme Melo e Alcantara (2016) apontam, o processo de gestdo da

demanda exige a integracao no fluxo de informagdes dos subprocessos estratégicos

e operacionais com os demais processos da gestao da cadeia de suprimentos. Os

autores citam como processos-chave da SCM:

Gestao do relacionamento com clientes;

Gestao de servico ao cliente;

Processamento de pedidos;

Gestao do fluxo de manufatura;

Gestao do relacionamento com fornecedor;
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— Desenvolvimento do produto e comercializagéo;

— Gestao de retorno.

Para uma gestdo de demanda eficiente sdo necessarias andlises e a
implementacao de ferramentas tecnoldgicas que auxiliem na realizagéo das tarefas
envolvidas nesta etapa da cadeia de suprimentos. Marchesini e Alcantara (2014) citam
as seguintes atividades como as principais a serem desempenhadas no processo de
gestdo de demanda: Previsdo de demanda, sincronizacao, reducédo da variabilidade
da demanda, aumento da flexibilidade da cadeia de suprimentos e desenvolvimento
de planos de gestao de contingéncias para potenciais interrupcées no suprimento ou

mudancas inesperadas na demanda.

2.2.3 Gestao por categorias de produtos

De acordo com Vanderlind, Pacheco e Schneider (2016), o conceito de
gerenciamento por categorias, que tem o cliente como seu foco, surgiu nos Estados
Unidos, nos anos 80, com o objetivo de maximizar o valor agregado e a rentabilidade
dos produtos. Por meio da otimizagédo da exposi¢cao dos produtos buscava-se atender
as expectativas de todos os tipos de clientes e suas necessidades.
Conforme Carvalho et al. (2016) salientam, o Gerenciamento por
Categorias (GC) pode ser compreendido como um processo atuante no menor nivel
da cadeia de suprimentos, a loja, e que considera cada categoria como uma unidade
de negdcio independente, visando atender a necessidade do consumidor.
Segundo definido por Marques e Alcantara (2004), o processo de
gerenciamento por categorias € embasado em 6 componentes principais, detalhados
a segquir:
1. Cartdo de Metas: Ferramentas utilizadas para acompanhar o
desempenho das categorias, comparando-0 com 0s objetivos tracados,
a partir da analise de indicadores de desempenho internos e externos.

2. Informética: Os autores afirmam que, para um processo solido de
Gerenciamento de Categorias, faz-se necessario o uso ostensivo de
Tecnologia da Informacdo, com o intuito de apoiar as decisdes
estratégicas, além de planejar e analisar os resultados.
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3. Capacidade da Organizacdo: Define a posicdo dos gestores de
categorias no organograma da empresa, bem como suas posicoes
hierarquicas e algadas de decisdo, estabelecendo a importancia do
envolvimento da alta gestdo no processo de GC. O nivel de
conhecimento acerca das ferramentas utilizadas no GC por parte dos
envolvidos no processo e o0 apoio oferecido a rea executora sao fatores
de forte influéncia na eficacia do processo.

4. Parceria: E de vital importancia para o GC uma alianga sélida entre o
varejista e os fornecedores, com o intercambio de informacdes
mercadoldgicas, a fim de otimizar o desempenho de uma categoria e
aumentar o seu lucro potencial.

5. Estratégia: O GC deve representar para a empresa uma ferramenta
estratégica implementada para agregar valor aos produtos e servicos
oferecidos. Isto inclui a definicdo de uma estratégia que englobe as
principais unidades de negdcios envolvidas no processo,
relacionamento com fornecedor, marketing e abastecimento.

6. Processo: O Gerenciamento por Categorias envolve a estruturacao de
um Plano de Negécios de determinada categoria, que abranja a
definicdo de cada atividade componentes das etapas envolvida no
processo. Os autores Marques e Alcantara (2004) apresentam as 8
etapas componentes do processo de GC, conforme apresentadas na
Figura 5.
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Figura 5 - Metodologia do gerenciamento por categoria
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|
Fonte: ECR Brasil, 1998 (apud Marques e Alcantara, 2004).

O resultado esperado apds a conclusao das etapas estratégicas envolvidas
no processo de Gerenciamento por Categorias é a apresentacao de um planograma,
onde serdo descritas as responsabilidades e acdes previstas para cada categoria.
Atualmente, esta ferramenta € amplamente utilizada para orientar posi¢éo de produtos
nos pontos de venda, de acordo com as estratégias definidas a partir de informacoes
como relevancia, margem, estoque em géndola, giro, preco e lucro. O Gerenciamento
por Categorias €, portanto, um processo que envolve uma busca de melhoria
continua, necessitando sempre de avaliagdes e aprimoramentos, possiveis apenas
com o apoio e colaboracdo de todos os envolvidos (VANDERLIND; PACHECO;

SCHNEIDER, 2016).

2.2.4 Indicadores de desempenho

O sucesso das empresas nos tempos atuais depende, em parte, da
medicdo e acompanhamento de seu desempenho, pois apenas uma visao clara dos
resultados permitira confrontar o previsto com o realizado. Esta comparagéo serve
como base para a analise da situacao atual, a tomada de decisdes e 0 aprimoramento

dos processos de uma organizacao (LIMA et al., 2017).
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Segundo Xavier (2008, p. 21) a medicdo de desempenho € uma técnica
utilizada “para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades do negdcio. A
eficiéncia esta relacionada com a utilizacdo dos recursos; ja a eficacia avalia os
resultados dos processos”. Estas medidas, conforme Lima et al. (2017), devem ser
avaliadas levando em consideracao os objetivos estratégicos da empresa.

Conforme ressaltam Sacomano Neto e Pires (2012), atualmente observa-
se um crescente nivel de competitividade ndo mais entre empresas, mas entre as
cadeias de suprimento das quais estas sao integrantes. As medidas de desempenho,
se aplicadas em todos os elos da cadeia de suprimentos, poderao fornecer uma visao
de desempenho global, possibilitando a implementacdo de melhorias nos processos.
Estas otimizagbes poderdo impactar significativamente no planejamento estratégico
da organizacao.

Um sistema de medicao de desempenho pode ser definido, conforme Lima
et al. (2017), como uma combinac¢ao de medidas de desempenho que possibilitam a
obtencdo de uma visao geral da performance de uma empresa. Desta forma, a criacao
de um sistema de medicdo de desempenho eficaz exige a identificagdo dos fatores
que exercem maior influéncia sobre o desempenho e a produtividade de uma
organizacao. Esta selecédo tem por objetivo o0 descarte de informacdes irrelevantes e
a garantia de que os aspectos vitais aos objetivos da empresa sejam priorizados e
devidamente analisados (LIMA et al., 2017).

A selecdo de medidas de desempenho apropriadas a cada cadeia de
suprimentos deve contemplar alguns aspectos vitais para a garantia da confiabilidade
dos dados que serdo obtidos. De acordo com Sacomano Neto e Pires (2012),
aspectos como abrangéncia e universalidade sdo essenciais, ja que envolvem a
possibilidade de medicdo de todos os aspectos pertinentes e a comparacao dos
resultados em diferentes niveis da cadeia. A mensurabilidade permite a medicao dos
dados necessario e a consisténcia garante a harmonia entre as medidas de
desempenho a serem implementadas.

Sao diversas e variadas as aplicacdes de medicées de desempenho nas
atividades da cadeia de suprimentos, conforme citam Sacomano Neto e Pires (2012):

Por sua vez, as questdes referentes a medida de desempenho voltadas a
cadeia, citadas por Pires (2004), envolvem atendimento ao pedido, satisfacao
do cliente, qualidade do produto, lead time do atendimento ao pedido, custo,
tempo de fluxo entre os desembolsos e receitas, volume de estoque,
desempenho dos ativos. Outras questdes apontadas por outros autores
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envolvem o tempo de desenvolvimento e lancamento de produtos, a
obsolescéncia, queixas de consumidores finais, itens danificados, tempo de
ciclo de desenvolvimento de produtos, método de entrada dos pedidos, tempo
total do ciclo ao longo da cadeia, tempo total de fluxo de caixa, mix de
produtos e de servigos, custos dos sistemas de informagao, retorno sobre
investimentos, desempenho das entregas, entregas sem defeito, habilidades
para resolver problemas de qualidade, tempo de ciclo de compras, iniciativa
de reducdo de custo, custo de produgdo, utilizacdo da capacidade,
efetividade do programa mestre de producdo, tempo de ciclo de produgéo,
nivel dos estoques de matéria-prima em processos e de bens acabados, taxa
de perdas durante o ciclo produtivo, lead time de entrega, nimero de entregas
com problemas, custo total de distribuigdo, flexibilidade no atendimento as
necessidades dos clientes nivel de satisfacdo dos clientes, entre outros
aspectos (SACOMANO NETO e PIRES, 2012, p. 736).

Conforme exemplificado por Xavier (2008), sistemas de mensuracao de

desempenho vém sendo cada vez mais utilizados, como por exemplo o Balanced

Scorecard, Integrated Performance Measurement System, Performance Prism, a

abordagem de Sink e Tuttle e o Quantum. Estes modelos utilizam-se de indicadores

de desempenho tanto financeiros quanto nao-financeiros (XAVIER, 2008).

Em se tratando de indicadores de desempenho logisticos, Bowersox e

Closs (2001) salientam que estes devem abranger o monitoramento, o controle e o

direcionamento das operacbes logisticas. Para tanto, os autores estabelecem a

aplicacao de categorias de medidas de desempenho, sendo estas: custos, servigo ao

cliente, produtividade, gestdo de ativos de logistica e qualidade. Para cada categoria,

Bowersox e Closs (2001) destacam os seguintes exemplos de indicadores:

Custos: Analise de custo total, custo unitario, custo como percentagem
de vendas, frete de suprimentos, frete de entrega, custo de depésito,
custos administrativos, processamento de pedidos, méo-de-obra direta
e rentabilidade direta do produto.

Servigo ao cliente: indice de disponibilidade de produtos, faltas de
estoques, erros de expedicdo, entrega no prazo, pedidos pendentes,
tempo de ciclo, feedback ao cliente e pesquisa junto ao cliente.
Produtividade: unidades expedidas por funcionario, pedidos por
representante de vendas, comparacdo com histéricos e indice de
produtividade.

Gestdo de ativos de logistica: rotacdo de estoques, custos de
manutencdo de estoques, niveis de estoques, obsolescéncia de
estoques, retorno do patrimdnio liquido e retorno do investimento.
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¢ Qualidade: indice de avarias, valor de avarias, numero de solicitacdes
de crédito, custo de mercadorias devolvidas e quantidades de
mercadorias devolvidas.

A busca pela exceléncia no desempenho e manutencdo dos niveis de
servicos oferecidos aos clientes visa aumentar o valor agregado em toda cadeia de
suprimentos. Portanto, torna-se necessaria a condugado de pesquisas que objetivem
investigar como as organizagoes estdo avaliando o nivel de servigo logistico e os

indicadores mais apropriados para avaliar o desempenho (CASTRO, 2012).
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentos metodologicos
utilizados para a elaboracao desta pesquisa, a qual se propde a ser um estudo de

caso em uma rede de farmacias brasileira.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A presente pesquisa possui uma abordagem qualitativa em que, de acordo
com Xavier (2008) o pesquisador foca no caso a ser estudado, observando e ouvindo
0s envolvidos nos processos, a fim de criar um panorama baseado nas informagdes
coletadas. Nas pesquisas qualitativas sdo coletados dados descritivos, buscando
detalhar ao maximo os elementos que compdem o objeto do estudo, ressaltando os
processos envolvidos (PRODANOV e FREITAS, 2013).

Este trabalho classifica-se como um estudo de natureza descritiva, tendo
como principal objetivo o levantamento, registro, ordenagéo e andlise de dados sem
interveng&o ou manipulagdo dos mesmos (PRODANQOV e FREITAS, 2013).

O presente trabalho pode ser classificado como um estudo de caso,
definido por Severino (2007, p. 121) como “pesquisa que se concentra no estudo de
um caso particular, considerado representativo de um conjunto de casos analogos”.
O estudo de caso refere-se ao estudo profundo e detalhado de um ou mais objetos,
visando identificar novos aspectos ainda n&o previstos, buscando esclarecer a
aplicacao, os motivos e os resultados de determinadas decisbes (PRODANQV e
FREITAS, 2013).

A fim de alcangar os objetivos propostos, este estudo toma forma de uma
pesquisa empirica realizada em uma rede de farmacias, tendo como objetivo geral
analisar o fluxo da cadeia de abastecimento de uma empresa atuante no varejo
farmacéutico brasileiro.

Conforme salienta Severino (2007), é de vital importancia a escolha de um
objeto de pesquisa suficientemente relevante e representativo, que possa ser utilizado
para generalizagdes em inferéncias futuras. Desta forma, escolha da instituicao
selecionada para este estudo baseou-se no fato de ser uma empresa de grande porte,

com importante atuacdo e reconhecimento no mercado de varejo farmacéutico
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brasileiro. A capilaridade da empresa em questao foi um ponto de interesse visto que,
para ser mantida, demanda um robusto sistema de gerenciamento logistico.

Dentre os diversos centros de distribuicdo da empresa foi selecionado
como objeto deste estudo o maior em area construida e em numero de lojas atendidas,
devido a sua relevancia nas operacdes da empresa e as tecnologias ali utilizadas.

Outro fator que contribuiu para a escolha desta empresa como sujeito da
pesquisa foi a disponibilidade de informagdes em meio publico. Por ser uma
Companhia de capital aberto, a empresa disponibiliza online bastante material
informativo para seus acionistas. A facilidade de contato com os gestores e
colaboradores da empresa por parte do pesquisador também foi um fator relevante

para esta escolha.

3.2 Coleta e tratamento de Dados

Neste estudo foi realizada uma andlise qualitativa de dados, obtidos
mediante os seguintes métodos de coleta de dados, de acordo com Prodanov e
Freitas (2013):

— Entrevista semiestruturada;

— Observacao simples;

— Pesquisa documental.

Estes métodos foram aplicados a fim de se obter acesso as informacdes
relevantes, respeitando as diretrizes da empresa e as instrugcbes estabelecidas quanto
ao sigilo das informagdes.

3.2.1 Entrevista semiestruturada

Conforme define Gil (2008), a entrevista € uma técnica amplamente
aplicada em pesquisas cientificas, com o objetivo de obter dados relevantes para a
investigacdo de determinado tema. No decorrer deste estudo foram realizadas
entrevistas semiestruturadas, nas quais, conforme definem Gerhardt e Silveira (2009,
p. 72), “o pesquisador organiza um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema que

esta sendo estudado, mas permite, e as vezes até incentiva, que o entrevistado fale



45

livremente sobre assuntos que vao surgindo como desdobramentos do tema
principal”.

O roteiro utilizado para a coleta de dados desta pesquisa (APENDICE A)
foi elaborado com base na definicdo proposta por Ballou (2008) das atividades-chave
e atividades de suporte da logistica empresarial no contexto de gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos. Foram determinados tépicos a serem discutidos e elaboradas
questbes abertas com o objetivo de coletar informagdes acerca do ciclo do pedido
dentro da empresa, bem como das atividades especificas realizadas em um dos seus
centros de distribuicdo. Apesar do roteiro de entrevista nortear a coleta de dados, as
informacdes foram expostas no presente estudo em uma sequéncia estabelecida com
objetivo de facilitar o entendimento da cadeia de suprimentos da empresa como um
todo.

As entrevistas para a obtencdo de dados para esta pesquisa foram
realizadas durante visitas ao centro de distribuicdo foco do trabalho, ocorridas em
junho e novembro de 2020. Foram entrevistados o Gerente e o Assistente da
Qualidade atuantes no CD estudado. Estes sujeitos foram selecionados devido a
familiaridade dos mesmos com o0s processos dentro do centro de distribuicao,
adquirida através de varios anos de experiéncia na empresa. Esta experiéncia interna
faz com que aos entrevistados possuam uma visdo sistémica acerca do
funcionamento da cadeia de suprimentos na empresa e ndo apenas dos processos

gue sdo diretamente executados por eles.
3.2.2 Observacao simples

No que se refere a observacao assistematica, Prodanov e Freitas (2013)
definem esta técnica de coleta de dados como o recolhimento e registro de fatos sem
a utilizacdo de meios técnicos especiais ou 0 uso de perguntas diretas. Esta técnica,
no entanto, ndo dispensa o estabelecimento de informagdes minimas a serem
reunidas a fim de se alcancar os objetivos gerais e especificos da pesquisa.

Gil (2008) discorre sobre este método de coleta de dados reforgcando seu

valor cientifico:

Embora a observagcédo simples possa ser caracterizada como espontanea,
informal, ndo planificada, coloca-se num plano cientifico, pois vai além da
simples constatacdo dos fatos. Em qualquer circunstancia, exige um minimo
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de controle na obtengdo dos dados. Além disso, a coleta de dados por
observacao é seguida de um processo de analise e interpretacao, o que lhe
confere a sistematizagdo e o controle requeridos dos procedimentos
cientificos. (GIL, 2008, p. 101).

As observacoes simples deste trabalho foram realizadas durante as visitas
realizadas no centro de distribuicdo selecionado como objeto de estudo. As visitas
foram acompanhadas pelo Assistente da Qualidade atuante no CD, o qual explicou as
atividades realizadas e as tecnologias utilizadas em cada processo logistico deste CD.

3.2.3 Pesquisa documental

Os autores Prodanov e Freitas (2013) definem como documento todo e
qualquer registro utilizado como fonte de informacdo em uma investigacao. Sobre a
documentacdo como fonte importante de evidéncias para um estudo de caso, Yin
(2001) destaca uma variedade de documentos que pode ser utilizada como base para
uma pesquisa. O autor cita, dentre eles: cartas, memorandos, atas de reunides,
documentos administrativos, estudos formais, artigos da midia ou publicacdes
corporativas.

Para a elaboragédo deste trabalho foram examinados documentos como
Relatério de Referéncia da empresa (disponibilizado ao publico online) e materiais
publicados pela empresa em meios eletrénicos, tais como artigos em site oficial e
videos disponiveis em plataforma online. Foram também examinados para esta
pesquisa documentos como Politicas e Procedimentos Operacionais Padrdo da
Companhia.
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4 DESCRICAO DO CASO

As seguintes secgbOes deste trabalho apresentardo as informacdes
especificas da empresa foco deste estudo de caso, a luz da teoria ja apresentada.
Serdao explanadas informacdes gerais sobre a empresa, a gestdo de estoques e
abastecimento aplicada e as atividades realizadas por um de seus centros de

distribuicéo.

4.1 Apresentacido da empresa

A empresa Farma (nome ficticio) € uma companhia brasileira de capital
aberto, que tem como modelo de negdcio o comércio varejista farmacéutico. Seguindo
o conceito de Drugstore, a empresa foca em medicamentos de referéncia (marca) e
genéricos, sujeitos a prescricdo médica. Sdo também comercializados produtos OTC
(“over the counter’, produtos farmacéuticos disponiveis a frente do balcdo, sem
necessidade de receituario para a venda). Produtos polivitaminicos e de perfumaria,
0s quais incluem artigos de higiene e beleza, representam também uma importante
parcela das vendas da empresa.

A Companhia foi fundada a 4 décadas, sendo uma empresa familiar e tendo
como caracteristica marcante sua capilaridade, com cerca de 1200 pontos de venda
distribuidos em todo o territério nacional. No ano de 2010, ao ultrapassar a marca de
400 lojas, a empresa Farma iniciou a transformacao de um negdcio regional familiar
para tornar-se uma marca nacional, processo marcado por uma expansao rapida e
consistente. Para suprir 0 aumento da complexidade operacional advindo da
expressiva expanséao, foi inaugurado no centro oeste do pais, em 2014, o centro de
distribuicdo selecionado para este estudo.

4.2 Gestao de estoques e abastecimento

A gestao de estoques na empresa Farma é centralizada, sendo todas as
decisbes de compra e movimentagdo de mercadorias, tanto nos centros de
distribuicdo quanto nas lojas, sugeridas pelo sistema de gestdo de estoques. Este
sistema é parte integrante do sistema de ERP utilizado pela Companhia, que liga toda
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a sua cadeia de suprimentos, desde a geracao dos pedidos de compras a entrega das
mercadorias as lojas e 0s processos de logistica reversa.

A empresa comercializa, aproximadamente 15,6 mil itens, os quais sé@o
adquiridos de 440 fornecedores diferentes, e foca suas operagdes para a manutencao
de niveis minimos de faltas de produtos nas lojas. Para isso, o sistema de gestao de
estoques recalcula os estoques periodicamente, com base no estoque alvo e na
demanda de cada produto em cada uma das lojas.

O sistema utilizado pela empresa Farma consolida diariamente, ao final do
expediente ou logo ap6s a meia noite, 0 movimento de cada loja e as informacgdes de
vendas sao transmitidas ao escritério central. Com base nessas informacdes, o
sistema processa, durante a madrugada, os pedidos de reposi¢do de estoque para as
lojas, que deverédo ser atendidos pelos centros de distribuicdo no dia seguinte.

O setor de Abastecimento de Lojas monitora, diariamente, o nivel de
estoque de produtos, tanto nas lojas quanto nos centros de distribuicao, para prevenir
e sanar eventuais faltas. Complementarmente, as faltas de produtos séo registradas
no sistema para recalculo dos niveis de estoque.

O fluxo das informacoes integradas pelo sistema de gestao de estoques da

empresa esta representado na Figura 6.
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Figura 6 - Fluxo de informacdes na gestdo de estoques da empresa Farma
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de documento interno da empresa Farma (2021).

Os detalhes acerca do fluxo das informacées e dos departamentos
envolvidos no ciclo do pedido na empresa Farma serdo apresentadas nas sec¢des

seguintes.

4.2.1 Compras

A empresa Farma realiza a aquisicdo de produtos primariamente junto aos
fabricantes, com o objetivo de cultivar e preservar as relacbes comerciais e consolidar
a confianca da industria. Os pedidos de compra sédo gerados via sistema de controle
de estoques e limitados, no que se refere a volume de produtos a serem adquiridos.
Estes pedidos sdo gerados pelo sistema utilizando dados estatisticos, baseados em
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historico e projecdo de vendas, sazonalidades e particularidades do setor de varejo
farmacéutico.

Sao negociados volumes significativos com os fabricantes e acordadas
entregas periddicas, o que aumenta o poder de negociagcao e permite a aplicagao de
precos mais competitivos. Eventualmente, sdo realizadas compras de distribuidores,
de acordo com as condi¢cées comerciais oferecidas.

4.2.2 Armazenagem e Distribuicao
A fim de manter o nivel de servico estabelecido para todas as suas
unidades, a Farma conta com cinco centros de distribuicdo, instalados em diferentes

regides do pais. A abrangéncia de cada centro esta representada na Figura 7.

Figura 7 - Abrangéncia dos centros de distribuicdo da empresa Farma

[[] Centro de Distribuigéo A
[ Centro de Distribuigéo B
[[] Centro de Distribuigéo C
[ ] Centro de Distribuigao D
[l Centro de Distribuicéo E
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=]

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado do Relatério de Referéncia da empresa Farma (2021).
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A grande maioria dos produtos comercializados nas lojas da empresa
Farma passam pelos centros de distribuicdo, a excegao de refrigerantes e sorvetes,
que séo entregues diretamente pelo fabricante nos pontos de venda.

No que se refere ao transporte dos volumes para as lojas a empresa utiliza-
se de um operador logistico terceirizado, o qual mantém unidades em varios estados
da federacdo. Esta decisao estratégica visa a manutencao da eficiéncia de entrega de
mercadoria e a diminuicdo do tempo de entrega dos pedidos nas filiais. Todas as
regides sao atendidas de forma terrestre, com excec¢éo dos estados do Amazonas,
Roraima e Amapa, que sao atendidos pelo modal aéreo.

O planejamento dos fretes e a programacao de rotas na empresa Farma
séo realizados a partir de um departamento localizado da matriz da empresa. Este
setor utiliza-se de ferramentas de Business Inteligence integradas ao ERP da empresa
para, em conjunto com a empresa terceirizada responsavel pelas entregas, realizar o

planejamento e administrar a execug¢ao destas atividades.

4.3 Centro de Distribuicao A

As sec¢des a seguir descrevem a estrutura fisica e as atividades realizadas
especificamente no centro de distribuicdo foco deste estudo, o qual sera chamado de
“Centro de Distribuicdo A”.

4.3.1 Estrutura fisica

O centro de distribuicao que sera analisado neste estudo abastece a todas
as lojas das regides Centro-Oeste, Sul, Sudeste e, na regido Norte, os estados de
Acre e Rondbnia, o que totaliza cerca de 380 lojas. A unidade possui area construida
de 50.000 m? e capacidade de armazenagem de 400 mil m3, permitindo um giro de
até 800 toneladas por dia. O quadro de funcionario do CD A conta com
aproximadamente 380 colaboradores.

O CD A possui uma estrutura porta-paletes em que todos os produtos ficam
armazenados em estantes e sdo acessados com o uso de empilhadeiras. A estrutura

é verticalizada possuindo 6 niveis de altura e alocando até 5.000 posicoes.
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A estrutura do CD é composta por 13 docas de recebimento, 10 docas de
expedicao, area de armazenagem, area de separacao, area de conferéncia e area de
produtos ndo conformes. A Figura 8 apresenta um esquema simplificado da estrutura
do CD A.

Figura 8 - Leiaute simplificado do Centro de Distribuicdo A
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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A area de armazenagem é dividida por ruas, segregadas de acordo com as
categorias de produtos, sendo elas: pulmdo (armazenagem de medicamentos,
cosmeéticos e alimentos), medicamentos controlados (psicotrépicos sujeitos a controle
especial), termolabeis (produtos que precisam de refrigeracédo) e fraldas (produtos
grandes em volume, que ndao podem ser transportados em caixas).
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4.3.2 Fluxo de mercadorias no CD A

Os processos em um centro de distribuicdo sdo configurados a fim de
viabilizar a consolidacdo dos pedidos e o0 envio de mercadorias do CD para o seus
clientes que, no caso do CD A, sao as filiais da empresa Farma atendidas pelo mesmo.

As filiais comportam um estoque reduzido, devido ao seu extenso mix de
produtos e a perecibilidade dos artigos comercializados. Sao também levados em
conta a manutencao do estoque de seguranca, de forma a evitar falta de produtos,
mas mantendo o aproveitamento maximo dos espacos nas unidades e evitando
custos com logistica reversa.

Devido a natureza da operacgéo de varejo farmacéutico, sdo enviados, em
uma frequéncia didria, pedidos fracionados de produtos das categorias de
medicamentos, cosmético e alimentos para as filiais da empresa Farma. Desta forma,
o CD A recebe grandes quantidades de mercadoria diretamente da industria e aplica,
para a extensa maioria das categorias de produtos, a separacao por itens, onde séo
manuseados unidades individuais de cada produto. Estes produtos serdo agrupados
em caixas plasticas, chamadas de caixas de separagdo, de acordo com as
necessidades de cada filial e enviadas por rota terrestre para seus destinos. A Figura
9 demostra o fluxo geral das mercadorias dentro do CD A.

Figura 9 - Diagrama do fluxo de materiais no CD A
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de documento interno da empresa Farma (2021).

As secdes seguintes apresentardo em mais detalhes o caminho percorrido
pelas mercadorias, desde sua entrada no CD A até a chegada nas filiais da empresa

Farma.’
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4.3.2.1 Recebimento

A atividade de recebimento de mercadoria representa a efetiva chegada do
produto enviado pelo fornecedor ao centro de distribuicdo, tendo como duas etapas
principais o descarregamento e a conferéncia.

As entregas no CD A ocorrem de acordo com agendamentos realizados
por intermédio da plataforma de EDI utilizada pela empresa Farma. Na entrada do CD
A o caminho € identificado, seu agendamento confirmado e sé entdo autorizado a
estacionar na doca de recebimento. As docas sao divididas por categoria de produtos,
sendo medicamentos, alimentos e cosméticos apenas descarregados em suas docas
especificas.

Inicialmente sdo recebidas as notas fiscais dos fornecedores, os dados sé&o
importados para o sistema de WMS da empresa e inicia-se o descarregamento do
caminh&o. Durante o descarregamento os produtos s&o posicionados em paletes de
acordo com seus lotes. No caso dos medicamentos sujeitos a controle especial, estes
sdo recebidos junto a outros medicamentos, mas sdo segregados em paletes
exclusivos durante o processo de descarregamento. Isto é possivel ja que os proprios
fornecedores identificam os volumes contendo estas categorias de produtos com
etiquetas especificas a fim de facilitar a separacéo e manuseio pelo operador logistico.

Inicia-se entdo a atividade de conferéncia dos produtos utilizando aparelhos
méveis equipados com leitores de cddigos de barras. Esta tecnologia € utilizada pois
a carga possui etiguetas de identificacdo com coédigos de barras contendo
informagdes como cédigo do produto, data de fabricacdo, quantidade etc. Para
garantir a confiabilidade da conferéncia, essa atividade é realizada “as cegas” uma
vez que o conferente responsavel ndo detém as informagcbes dos produtos,
quantidade de itens e quantidade de caixas. As mercadorias sdo conferidas por
regime de amostragem, onde o proéprio sistema de WMS indica ao conferente quantas
caixas de cada artigo devem ser abertas e conferidas. Os medicamentos controlados
passam pelo mesmo processo de conferéncia, porém realizado ndo nas docas, mas
em uma area de acesso restrito.

E importante destacar também as peculiaridades envolvidas no
recebimento de produtos termolabeis, j& que estes itens possuem prioridade no
recebimento, sendo aceitos no centro de distribuicdo fora do sistema de
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agendamento. Estes produtos passam por um controle de temperatura no momento
de sua chegada ao CD e sdo imediatamente encaminhados para os contéineres
refrigerados, onde serédo conferidos.

Apo6s a conferéncia e tratamento de possiveis divergéncias, as notas fiscais
sao atualizadas no sistema, dando entrada virtual do estoque. Os colaboradores do
recebimento de mercadorias coletam novamente os cddigos de barras dos produtos
recebidos e o sistema de WMS identifica as mercadorias com os seus respectivos
enderecos da area de armazenagem. Sao impressas as chamadas etiquetas de
enderecamento que contém informagdes como codigo interno do produto, descricao
de produto e endereco de armazenagem no CD. Estas etiquetas deverao ser coladas
em pelo menos 50% dos volumes de cada produto.

E interessante observar que o sistema de WMS da empresa, parte
integrante do ERP, possui a funcionalidade de Controle de Descarregamento, que
mede o tempo de cada etapa do recebimento até o armazenamento dos produtos.

ApGs a concluséo da conferéncia e etiquetagem dos volumes autoriza-se a

armazenagem.
4.3.2.2 Movimentagao de materiais e armazenagem

Ap6s o recebimento das mercadorias estas seguem para a area onde
ficardo armazenadas, movimentadas com o uso de empilhadeiras. A area de
armazenamento do CD A foi projetada para alocagdo de produtos segregados por
categoria, possuindo ruas especificas para medicamentos, alimentos, cosmeéticos,
produtos de higiene, correlatos e diversos.

A area de armazenamento conta também com um espaco segregado, com
controle de acesso por biometria, destinado a manutencao dos medicamentos sujeitos
a controle especial, de acordo com exigéncias legais estabelecidas para distribuidores
desta categoria de medicamentos. Os medicamentos termolabeis, por sua vez, séo
armazenados em dois contéineres refrigerados, mantido sob as temperaturas de 2°C
a6°C e 8°C a 15°C.

Os produtos sédo armazenados de acordo com a classificagdo ABC (sendo
A e B para todos os tipos de produtos de alta rotatividade e C para os tipos de produtos
com menos saida). O objetivo desta classificacdo € minimizar a movimentagao dos

s

funcionarios quando estes forem separar produtos para o processo de reposicéo. E



56

também seguido o principio PEPS (Primeiro que Entra Primeiro de Sai), que devera
ser aplicado no momento da armazenagem, onde o colaborador deve posicionar 0s
produtos no palete de modo a viabilizar esta saida no momento da reposicéo.

Para a realiza¢do desta atividade o colaborador da area de armazenagem
bipa os cédigos de barra presentes nos volumes e o sistema informa em qual
endereco este produto deve ser armazenado. O colaborador € instruido a alimentar o
sistema com a data de validade dos produtos que serdo armazenados e, assim,
finalizar no sistema o processo de armazenagem.

No caso dos produtos termolabeis, estes sdo mantidos em camaras frias,
espacos onde a temperatura é rigidamente controlada.

4.3.2.3 Reposicdo

A atividade de reposicdo consiste no abastecimento das areas de
separacao, realizada de forma a viabilizar a continuidade da atividade de separacao.
Desta forma, os produtos sao transferidos da area de armazenamento, em menores
quantidades, para a area de separac¢ao, onde ocorre 0 processo de picking.

A reposicao é realizada diariamente, iniciando-se pela geracao de um
relatério fornecido pelo sistema de WMS, o qual informa as posicbes na area de
separacao que necessitam de reposicdo. Este relatério sinaliza também ao produtos
em demanda maxima, ou seja, para os quais os pedido daquele dia ultrapassaram a
capacidade de armazenamento das estantes na area de separacao. Estes produtos,
que serao muito solicitados nos pedidos daquele dia, serdo sinalizados na area de
separacdo, para que o colaborador, no momento da separacdo, saiba que pode
apanhar mais unidades daquele produto em outro local pré-estabelecido.

Munido do relatério de produtos a serem repostos, o colaborador identifica
os itens sugeridos pelo relatério na area de separagédo e, utilizando um leitor de
cédigos de barra integrado ao sistema de WMS, coleta os codigos de barra das
etiquetas presentes nas caixas dos produtos. A identificacdo destes produtos é
facilitada, pois os colaboradores da area de separagao utilizam também sinais visuais
(como virar as caixas vazias, por exemplo) para indicar os niveis de estoque de cada

item.
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Ao realizar a leitura dos cédigos de barra dos produtos que necessitam de
reposicao, o sistema gera, simultaneamente, as chamadas etiquetas de reposicao.
Estas etiquetas informam os enderecos onde cada produto a ser reposto se encontra
na area de armazenamento, bem como a quantidade que deve ser levada para a area
de separacgao. O colaborador apanha estes produtos na quantidade indicada, cola a
etiqueta de separaga@o nos volumes e os envia, por meio de uma esteira motorizada,
para as respectivas zonas de separagao.

E importante salientar que a atividade de reposicdo descrita ndo se aplica
as categorias de medicamentos termolabeis e fraldas, pois estes produtos sao
separados diretamente na area em que sdo armazenados, conforme sera descrito na

secao seguinte deste trabalho.
4.3.2.4 Separacao

No CD séo utilizados tanto o0 método de separagéo semiautomatico quanto
o manual, a depender da categoria do produto. Cerca de 86% dos volumes expedidos
pelo CD A sao separados por meio da separa¢ao semiautomatica, sendo apenas as
categorias fraldas e produtos termolabeis separados pelo método manual.

A area de separacao semiautomatica é estruturada por zonas, ou linhas de
processamento, a fim de reduzir o deslocamento dos funcionérios, sendo cada uma
das estacdes associada a um operador. As zonas de separagao sao estruturadas com
estantes flow rack, que compreendem prateleiras inclinadas, nas quais os produtos
deslocam-se de um lado para o outro através da gravidade. A Figura 10 apresenta um

modelo de estantes flow racks.

Figura 10 - Modelo de estantes flow rack

Entrada )
- ————sSaida

Fonte: https://ipcindustrial.com.br.
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Na darea de separacdo semiautomatica as zonas de separacdo Ssao
interligadas por meio de 44 esteiras motorizadas, sob as quais as caixas de separagao
se deslocam. Ap6s uma parte do pedido ser concluida em uma zona, a caixa de
separacao é direcionada para a zona seguinte, onde sdo separados mais itens e assim
por diante, até que o pedido esteja completo.

Esta movimentacgéao € otimizada por meio dos leitores de cddigos de barras
acoplados por toda a extensdo da esteira automatica, os quais realizam a leitura das
etiquetas identificadoras presentes em cada caixa de separacao. Desta forma, uma
caixa de separacdo somente € direcionada para as zonas onde de fato existem
produtos solicitados para aquele pedido especifico.

A atividade de separacao é realizada utilizando o sistema pick to light, no
qual o operador se move ao longo das prateleiras, no caso do CD A do tipo flow rack,
e 0s produtos a serem separados na caixa sao indicados por luzes que se acendem
no local exato onde se encontram. Todos os dispositivos envolvidos nesta atividade
sao controlados pelo sistema de WMS.

Inicialmente, um visor indica 0 nUmero da caixa de separacado que acaba
de adentrar na zona de separacao e o operador devera conferir este nimero com a

etiqueta identificadora da caixa, conforme mostrado na Figura 11.

Figura 11 - Visor numérico — area de separacao

Fonte: Retirado de documento interno da empresa Farma (2021).

A parte da frente de cada uma das posi¢cdes do flow rack contém um visor
numérico dotado de um botdo. No momento da separagédo, os visores acenderao
automaticamente para avisar ao operador de quais posi¢oes de flow rack deverao ser
extraidas mercadorias, indicando também a quantidade de cada item a ser separado.

Ao apanhar cada produto nos flow racks o operador realiza a coleta dos
itens por meio de um leitor de codigos de barras localizado em cada estagéo, fazendo,
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desta forma, a conferéncia ao mesmo tempo que separa o pedido. O operador
pressiona o botdo do leitor para confirmar que o produto foi alocado na caixa de
separacao, repetindo esta operagao para cada posicdo onde o leitor estiver acesso.

Quando todas os produtos indicados naquela estagdo estiverem
separados, o operador pressiona o botao de confirmagéo da operagédo e encaminha a
caixa de volta a esteira automatica, onde esta seguird para a proxima zona de
separacdo. Este processo se repetira até que todos os produtos sejam atendidos e a
caixa siga para a area de conferéncia.

Vale salientar que a separacdo dos medicamentos sujeitos a controle
especial é também realizada de forma semiautomatica, porém dentro de uma éarea
gradeada, cujo acesso é restrito a colaboradores autorizados.

No método de separagao manual, realizado para os produtos de categoria
fraldas e termoldbeis, os produtos sdo separados diretamente nos seus enderecos de
armazenamento. No caso das fraldas, isto ocorre devido ao tamanho e volume dos
produtos, o que inviabiliza a separacéo nas estantes de flow rack e 0 envio em caixas
plasticas. Ja os produtos termoldbeis, devido a sensibilidade destes itens as
mudancas de temperatura, sdo sempre manuseados dentro dos contéineres
refrigerados, os quais possuem temperatura e umidade controladas.

A separacdo manual é realizada por meio de relatério de separacéo,
gerados a partir do sistema WMS, sendo os pedidos de fraldas coletados diretamente
na area de armazenagem e encaminhados para a area de expedicdo. Os produtos
termolabeis sdo separados, embalados e conferidos dentro dos contéineres
refrigerados, também com auxilio de relatérios, e permanecem neste local até o

momento do carregamento do caminh&o para a expedicao.

4.3.2.5 Conferéncia

A conferéncia dos volumes (caixas com produtos) que serdo enviados para
as lojas é realizada de acordo com diferentes critérios, dependendo do método
utilizado para a separacéo.

Os volumes separados por meio da separagao semiautomatica, conforme
ja mencionado, sao conferidos simultaneamente ao processo de picking, por meio da

leitura dos codigos de barra de cada item, no momento em que sdo alocados nas
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caixas de separacao. No entanto, o sistema de WMS da empresa Farma conta com
as informacoes de peso e as dimensdes de cada produto armazenado, o que viabiliza
uma comparacao automatica entre o que foi indicado para ser separado em cada caixa
com o peso real da caixa ap0os o0 processo de separagao.

Caso o sistema identifique alguma divergéncia nas caixas separadas na
esteira automatica no que se refere ao peso, as caixas serdo conferidas por um
colaborador na area de conferéncia. Neste caso, o colaborador realizara a captura
das informacoes de cada produto presente na caixa, fazendo uso de um leitor de
codigos de barra. Uma vez concluido o escaneamento e tratadas possiveis
divergéncias, as caixas sao recolocadas na esteira motorizada, lacradas e enviadas
até a expedicao.

Os volumes cujos produtos pertencem as categorias que passam pela
separacdo manual sdao 100% conferidos. Conforme ja& mencionado, os volumes
contendo fraldas, apds a separagdo, sao movidos diretamente para a area de
expedicao a ali conferidos através de relatérios impressos. Os produtos termolabeis
sédo separados, embalados e conferidos, por um colaborador diferente daquele que
realizou a separacdo, dentro dos contéineres refrigerados, a fim de diminuir ao
maximo a exposicao destes produtos & temperatura ambiente.

Para a manutengdo do nivel de servico e atendimento de demandas
sazonais, quando eleva-se o numero de pedidos, o CD A também conta com um
sistema de armazenamento e recuperacdo automatizado. A estrutura possibilita a

recuperacao por categorias, loja e rota de entrega.

4.3.2.6 Expedicao

A atividade de expedicao consiste em organizar as mercadorias a serem
entregues em cada loja. Cada caminh&o devera seguir uma rota determinada e cada
rota compreende a entrega dos volumes de um conjunto de lojas localizada em uma
mesma regiao.

Apéds as atividades de separacdo e conferéncia de itens, os volumes ja
conferidos sao destinados as docas de expedicdo, onde sdo segregados por rota de
entrega e, dentro de cada rota, por loja. Os volumes séo identificados com etiquetas
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que sinalizam o destino e a quantidade de volumes que devem ser distribuidos para
cada loja.

Os volumes separados pelo sistema semiautomatico sdo os primeiros a
chegarem nessa area, seguidos dos volumes contendo fraldas e, por ultimo, os
volumes de produtos termolabeis.

Os volumes de cada loja serao entao conferidos por meio do Relatério de
Volumes de Expedicéao. Neste momento o Expedidor responsavel pela conferéncia de
uma rota especifica deve observar se 0s volumes pertencem a mesma loja e se aquela
loja esta localizada na rota correspondente.

Quando detectado que todos os volumes de uma rota encontram-se na
area de expedicdo, os colaboradores iniciam o processo de carregamento do
caminhdo. Nesta etapa € realizada mais uma conferéncia de volumes, desta vez por
meio da leitura dos cédigos de barra das etiquetas presentes em cada volume a ser
expedido. Caso algum volume tenha sido esquecido ou ndo pertenga a rota em
questdo, o sistema exibe uma critica e ndo permite a finalizacdo do processo de
carregamento, até que a rota esteja completa.

Estando o caminhdo completamente carregado com os volumes da rota,

inicia-se o transporte para as filiais.

4.3.3 Indicadores de desempenho

A empresa Farma desenvolveu um sistema de métricas de desempenho a
fim de facilitar reacdes rapidas a possiveis contingéncias e embasar de maneira
estratégica as medidas necessarias a manutencdo dos niveis de servico. Os
indicadores de desempenho perpassam toda a cadeia de suprimentos da empresa
incluindo as atividades logisticas realizadas nos centros de distribuicao.

As informacdes de base para os céalculos destes indicadores estao reunidas
em uma moderna ferramenta de Bl, a qual esta integrada ao ERP da empresa e
permite a consulta e geracao de dashboards em tempo real.

Em se tratando de estrutura organizacional, a empresa conta com um
departamento subordinado a Diretoria de Supply, chamado de Torre de Controle, o
qual €& responsavel pelo planejamento e monitoramento dos indicadores de
desempenho logistico. Este setor busca a integracdo das areas operacionais, taticas
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e estratégicas, atuando no controle dos indicadores logisticos chaves em tempo real
de forma proativa, tendo como foco a acessibilidade das informacdes e colaboracéo.
Este setor estd em constante comunicagdo com os centros de distribuicdo e também
reporta dados seguros e atualizados as diretorias envolvidas, quando necessario.

De acordo com relatos dos entrevistados, a ferramenta de Bl utilizada pela
empresa transforma nimeros e dados complexos em interfaces simples e amigaveis
aos usuarios, facilitando a compreensdo dos valores e indices analisados. Desta
forma os gerentes e supervisores dos CDs tém acesso a estas informagbes pela
ferramenta digital e as repassam para os demais colaboradores do Centro de
Distribuig&do, por meio de quadros explicativos e reunides semanais.

Nesta secao serdo apresentados os indicadores de desempenho que, de
acordo com os entrevistados, mais diretamente se relacionam com as atividades
operacionais do Centro de Distribuicdo e que sao amplamente reconhecidos pelos
colaboradores do CD no geral.

Foram também levados em consideracéo fatores relacionados a politica de

segurancga da informacao e protecdo de dados estratégicos da empresa estudada.
4.3.3.1 Nivel de servigco

O indicador de desempenho que visa avaliar a eficacia das atividades no
Centro de Distribuicdo de maneira mais generalizada é o indice nomeado Nivel de
Servico. Este indicador representa a quantidade de pedidos para os quais a data de

expedicao planejada foi de fato realizada.

Numero de Pedidos Expedidos na Data Esperada

% Nivel de Servigo =
% Nivel de Servico Numero de Pedidos Solicitados para a Data Esperada

Como ja mencionado neste estudo, a empresa Farma conta com um
sistema que integra as compras, o processamento de pedidos e o controle de estoque
tanto das filiais quanto dos centros de distribuicao, o que faz com que fatores como
falta de produtos no estoque nao influenciem no célculo deste indicador. Desta forma,
este indicador mede apenas o impacto de intempéries e ocasionalidades nas entregas
esperadas do Centro de Distribuicdo para um determinado dia.
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Os dados que baseiam estes calculos ficam registrados no sistema de ERP
e sao disponibilizados para consulta pelas partes interessadas na ferramenta de Bl

utilizada pela empresa.
4.3.3.2 Avarias

Nos processos realizados no CD os quais envolvem o manuseio de
produtos, seja no recebimento, separagao, reposi¢ao ou conferéncia, sao identificadas
nao conformidades inerentes a natureza das operacdes. Além disso, as atividades
operacionais que envolvem o manuseio de carga, inevitavelmente, costumam resultar
em ocorréncias de perda de produtos, seja por manuseio inadequado ou erro no
armazenamento ou no transporte dentro do CD, entre outras causas.

Todos os colabores dos centros de distribuicao sao treinados em temas
como manuseio adequado de mercadoria e identificacao e reporte de problemas, além
de receberem informacdes sobre o tratamento de ndo conformidades em produtos e
processos. Desta forma, os colaboradores sdo orientados a, no decorrer das
atividades diarias, reportar qualquer ocorréncia que acarrete na avaria de um produto.

Os produtos considerados impréprios sdo segregados dos demais,
recolhidos pelo supervisor no final do dia e encaminhados para a area de produtos
nao conforme, onde posteriormente seréo classificados entre “Avarias de Fornecedor”
e “Avarias Internas”.

E importante salientar a diferenca entre os dois tipos de avarias para a
compreensao do calculo deste indicador. As Avarias de Fornecedor se relacionam
com a fabricagéo e transporte da carga antes de adentrar no centro de distribuicao
(embalagens vazias, sem tampa e sem rétulo, por exemplo). Estes casos sdo, em sua
maioria, identificados durante a conferéncia realizada no momento do recebimento
das mercadorias e suas tratativas sao previamente negociadas com os fornecedores,
o que diminui significativamente o impacto financeiro sofrido.

As Avarias Internas, por sua vez, estdo ligadas a erros operacionais ou
manuseio incorreto, seja no momento do armazenamento, na reposicdo, na
separacao ou na conferéncia. Ocorréncias de avarias internas durante a expedicao

apesar de raras, visto que os produtos ja se encontram nas chamadas caixas de
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separacao, lacrados e protegidos por esta embalagem de transporte, também sao
consideradas.
Exemplos de avarias internas mais comuns, listadas pelos entrevistados:
— Produtos de perfumaria e conveniéncia que sofreram dano por calor,
umidade e/ou outros tipos de alteragcbes que modifiquem sua
propriedade (cor, odor, etc.).
— Latas amassadas ou enferrujadas;
— Embalagens rasgadas, amassadas, manchadas, sujas e molhadas;
— Vidros quebrados;

— Lacres rompidos.

A fim de medir o impacto que estas perdas de produtos exercem nos
resultados do Centro de Distribui¢cao foi implantado o indicador chamado na empresa
de “Avarias”. Este indicador € utilizado com o objetivo de medir o percentual de avarias
internas ocorridas no CD e mensurar o impacto financeiro destas perdas.

As ocorréncias de avarias, apds encaminhadas para o setor de produtos
nao conformes, séo registradas, diariamente, no sistema de controle de estoques da
empresa. Sao fornecidas informacées como codigo do produto, lote, validade,
fabricante, quantidade de itens avariados e tipo de avaria.

Baseado nestes registros é calculado o indicador de Avarias de um

determinado periodo , de acordo com a seguinte formula:

$ Mercadorias Avariadas

0, A i —
% Avarias $ Mercadorias Expedidas

Na férmula apresentada o valor das mercadorias avariadas e expedidas
sdo calculados baseados nos precos de custo. As mercadorias expedidas
representam o valor financeiro da totalidade das mercadorias transferidas do CD para
as filiais no periodo especificado.

Mensalmente, estas informacdes sado consolidadas e reportadas aos

interessados, sendo também divulgadas aos colaboradores do CD.
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4.3.3.3 Lead time

O termo em inglés lead time, que significa tempo de espera, é utilizado para
denominar um indicador de desempenho muito relevante para as atividades industriais
e logisticas. Esta métrica serve, basicamente, para calcular o tempo necessario ao
atendimento de um pedido especifico, desde o recebimento da demanda até a entrega
do produto acabado para o cliente final.

No caso dos CDs da empresa Farma este indicador € utilizado a fim de
calcular o tempo de espera relacionado as atividades internas realizadas nos Centros
de Distribuicdo no processo de atendimento dos pedidos diarios para abastecimento
das filiais. Desta forma, o indicador representa o tempo gasto desde o inicio da
separagao da primeira caixa constante no pedido de uma filial at¢ o momento da
impressao da etiqueta de expedicao desta caixa.

Este indicador de desempenho esta, em menor ou maior nivel, relacionado
com todas as atividades realizadas no CD e sua medigcao € viabilizada pela total
integracdo e elevada confiabilidade das informag¢des armazenadas pelo sistema de
ERP utilizado na empresa.

Conforme ja relatado em secdes anteriores deste trabalho, os processos
envolvidos nas atividades de separacao, conferéncia e expedicdo fazem uso da
tecnologia de leitura de cédigo de barra, seja das caixas de separacdo ou das listas
de expedicdo. Desta forma, é possivel recuperar, via sistema, cada horario destas
leituras, tracando o periodo transcorrido entre o inicio da separacdao e o fim da
expedicao de qualquer conjunto de pedidos.

Os resultados obtidos pela medicdo do indicador /ead time sao avaliados
periodicamente pela Torre de Controle, possibilitando a identificagédo de gargalos, a
otimizacao de processos e o planejamento das acdes para a manutencao do nivel de
servico, independente das sazonalidades inerentes ao mercado.

4.3.3.4 Sobras e erros
O indicador de desempenho denominado “sobras e erros” visa a medigao

do nivel de assertividade e acuracia das atividades de separacao e conferéncia de
produtos realizadas no CD A.
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Conforme ja mencionado, a rotina de preparag¢do dos volumes separados
pelo método semiautomatico que compdem os pedidos atendidos pelo CD A possui
trés pontos de controle. O primeiro ponto é a leitura dos codigos de barra de cada item
no momento da separacao e o segundo € a comparagao do peso da caixa separada
com as informacdes de peso dos produtos, as quais estao registradas no sistema
ERP. O terceiro ponto de controle é a conferéncia de cada item presente nas caixas
que apresentaram qualquer divergéncia em pelo menos um dos dois primeiros pontos
de controle.

Além disto, a fim de minimizar ocorréncias de devolucao de produtos por
parte das filiais, a empresa Farma aplica em seus centros de distribuicdo um processo
adicional de conferéncia aleatéria de volumes finalizados, denominado “blitz”. Este
processo é realizado por uma equipe independente, formada por colaboradores do
departamento de prevencao de perdas, o0 qual esta hierarquicamente ligado a outra
Diretoria dentro da empresa. Esta segregacdo de funcbes visa garantir a
transparéncia dos controles realizados, assegurando que possiveis erros sejam
reportados de maneira independente e de forma a evitar conflitos de interesses.

Desta forma, o resultados das conferéncias aleatoérias sao registrados na
plataforma de BI utilizada pela companhia e servem de base para o calculo do
indicador de desempenho Sobras e Erros, realizada pela seguinte férmula:

Sobras + Faltas
Volumes Conferidos

% Sobras e erros =

Na formula apresentada as sobras representam cada unidade a mais
separada em um conjunto de volumes especifico. As faltas também seguem a mesma
l6gica, sendo considerada uma unidade para cada produto que nao estava presente
em um dos volumes que componha um pedido especifico.

O indice € obtido por meio da divisdo da soma das ocorréncia de sobras e
faltas em um conjunto de volumes especifico pelo numero de volumes conferidos
neste conjunto de volumes selecionados no processo de conferéncia aleatoria.

A divisdo da soma do numero de unidades sobrantes e faltantes pela
quantidade de volumes conferidos torna, propositalmente, este indicador muito
sensivel. Isto se justifica pelo fato de que erros de separagéo identificados apenas
nesta etapa do processo indicam possiveis custos significativos ligados ao complexo
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processo de logistica reversa, que envolve esforgco extra por parte das filiais e aumenta
as ocorréncias de perda de produtos.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho objetiva, de maneira geral, descrever o fluxo da cadeia de
abastecimento de uma empresa atuante no varejo farmacéutico brasileiro, por meio
do detalhamento das fases do ciclo do pedido, dos processos logisticos e dos
principais indicadores de desempenho de um dos centros de distribuigdo. Para isto foi
realizado um estudo de caso, cujas informagdes foram obtidas através de entrevistas
realizadas durante visitas ao centro de distribuicdo em questdo, as quais também
possibilitaram a observacao simples dos processos.

A empresa Farma apresenta um nivel expressivo de capilaridade, com uma
expansao acelerada na ultima década, o que ocasionou a implantacao de diversas
tecnologias e otimizagbes operacionais no armazenamento e processamento de
informacoes.

A luz da teoria pode-se identificar uma cadeia de suprimentos que, apesar
de centralizada aos objetivos estratégicos tracados pela matriz da empresa, é
projetada para dar relativa autonomia as geréncias dos centros de distribuicdo. Os
processos dos CDs da empresa nao sao engessados, permitindo aos CDs adaptarem
suas atividades as suas peculiaridades, como regiao atendida, numero de filiais
atendidas etc.

A gestdo da cadeia de suprimentos na empresa estudada volta-se ao
abastecimento das filiais de forma fluida e orgénica, visando o menor nivel possivel
de desgaste da relacao fornecedores-varejista. Outro agente importante na cadeia de
suprimentos da empresa Farma sao os érgaos regulatérios externos, devido aos tipos
de produtos comercializados pela mesma. E interessante observar como as
exigéncias e regulamentagbes de tais 6rgdos ndo somente influenciam como
determinam critérios para decisdes de leiaute, processos e tecnologias utilizadas no
CD estudado.

O nivel de integracdo alcancada pela companhia com a reunido das
informacgdes no sistema de ERP e a disponibilizagédo pelo recurso de Bl utilizado
fornecem um nivel de informacao compativel com o porte da empresa. Desta forma,
a gestdo da demanda é facilitada, bem como as respostas a eventuais faltas de
produtos sdo mais rapidas e eficientes, tanto na etapa de identificagdo do problema
quanto na resolucéo por parte da matriz da empresa e das operacdes no CD.
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Em se tratando do CD A, especificamente, a pesquisa revelou a
implementacdo de processos logisticos robustos e amplamente conhecidos pelos
colaboradores em geral, 0 que representa uma enorme vantagem na busca pela
manutencgao dos niveis de servigo idealizados.

O investimento em um sistema semiautomatico que diminui a locomoc¢ao
dos colaboradores no CD, através do meétodo de picking to light, e seus multiplos
pontos de controle mostram-se essenciais na manutengcdo dos niveis se servigo
visados para o CD A. O volume de mercadoria expedida e a quantidade de filiais
atendidas pelo CD exigem este nivel de tecnologia para que permanegam em um nivel
satisfatorio de assertividade. No entanto, alguns dos recursos tecnoldgicos
disponiveis, como o sistema de armazenagem e recuperagdo automatica, por
exemplo, ndo sao frequentemente utilizados, o que pode representar custos
adicionais.

Quanto aos indicadores de desempenho abordados, seu uso exemplifica
como estas métricas podem ser utilizadas de forma a envolver os colaboradores nos
esfor¢cos de manutencéo dos niveis de servigo estabelecidos para este importante elo
entre a matriz e suas filiais: 0 Centro de Distribuigao.

A realizacao de pesquisa académicas também apresenta seus desafios. No
caso deste trabalho, a confidencialidade dos dados da empresa estudada representou
um desafio, visto que as informacdes disponibilizadas publicamente ndo detalham
profundamente atividades operacionais. Deste modo, a elaboragcdo de um roteiro
semiestruturado foi fundamental para a coleta das informacdes durante as visitas ao
local, sendo necessario apenas minimos contatos posteriores com os entrevistados.

Um fator limitante para este estudo relaciona-se a coleta de informagdes
relacionadas aos indicadores de desempenho. Conforme mencionado anteriormente,
a empresa estudada possui um complexo sistema de indicadores de desempenho que
engloba diversas atividades integrantes da cadeia de suprimentos. Este trabalho, no
entanto, limita-se aos indicadores de desempenho logisticos mais amplamente
utilizados e reconhecidos pelos entrevistados, ndo necessariamente apresentando a
complexidade geral do uso destas métricas na empresa.

Outro desafio foram as diferencas percebidas entre as terminologias
internas utilizadas pelos colaboradores da empresa e o vocabulario académico

encontrado nas fontes teodricas.
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Visto que este trabalho foca nas atividades operacionais de um ponto de
vista de processos logisticos, ndo foi possivel enfatizar o papel dos profissionais
farmacéuticos no centro de distribuicdo e suas contribuicbes do decorrer dos
processos.

De acordo com o objetivo geral, este trabalho foca na estruturacao do ciclo
do pedido da empresa estudada e em como as atividades de armazenagem e
manuseio dos produtos sao realizadas, até o abastecimento das lojas. No entanto, no
centro de distribuicao também sao realizados processos ligados a logistica reversa.

O complexo processo de logistica reversa, quase que completamente
projetado de acordo com as exigéncias dos 6rgaos regulatérios externos, pode
influenciar as atividades de armazenamento e reposicao realizadas nos centros de
distribuicdo, conforme relatado pelos entrevistados. Desta forma, o estudo destes
impactos pode ser de interesse para futuros pesquisadores.

Um dos pontos de interesse deste estudo estd relacionado &as
singularidades envolvidas no manuseio e armazenamento de produtos de
determinadas categorias, como os termolabeis e os medicamentos sujeitos a controle
especial. Uma sugestdao para pesquisas futuras € o estudo do impacto que estas
singularidades desempenham nos custos operacionais das atividades do CD, bem
como nos riscos envolvidos nestas operagdes, no que se refere a riscos legais e

financeiros.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista

Roteiro de entrevista semiestruturada aplicado para obtencdo de dados a fim de
alcancar os objetivos gerais e especificos deste estudo de caso. As perguntas estao
subdivididas por assuntos.

IDENTIFICAGAO DA EMPRESA E DOS ENTREVISTADOS

1. Porte, capilaridade, atividade principal, modelo de negbcios, quantidade de lojas e
principais produtos comercializados.

2. Cargo, tempo de empresa e atividades realizadas pelo entrevistado.

SERVICOS AO CLIENTE
3. Quem sao os clientes dos servigos logisticos da empresa e como sao
estabelecidos os niveis de servico a serem atendidos?

TRANSPORTE

4. Qual o operador logistico utilizado pela empresa para a entrega das mercadorias
nas filiais? Quais modais de transporte sao utilizados pela empresa?

5. Como se dao as decisdes em relagédo ao planejamento de fretes na empresa?

GESTAO DE ESTOQUES

6. Como se estrutura a area de gestao de estoques da empresa? Quais os setores
envolvidos no processo de abastecimento das filiais?

7. Como sao distribuidos os pontos de estoque da empresa e quais sao os produtos
estocados?

8. A empresa possui sistema de gestdo de estoques? Como sdo trabalhadas as
rupturas de estoque?

FLUXOS DE INFORMACAO E PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

9. Qual é o procedimento de interface entre os pedidos de compra e estoques
utilizado na empresa?

10.Qual o método de transmissao de informacao sobre os pedidos de abastecimento
das filiais e quais critérios sédo utilizados para a formacéo destes pedidos?

COMPRAS

11.Quais sao os principais fornecedores da empresa?

12.Como se da o processo decisério em relacdo a compras?

13.Como se caracteriza o relacionamento entre a empresa e seus fornecedores?

ARMAZENAGEM -CD A

14.Data da construgdo, area, numero de funcionarios e abrangéncia do Centro de
Distribuicao.

15.Descricao geral do leiaute do CD, departamentos, espaco e capacidade de
armazenagem.
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MANUSEIO DE MATERIAIS CD A

16.Quais séo os processos envolvidos no fluxo das mercadorias dentro do CD, desde
a entrada da mercadoria até a saida do CD para as filiais?

17.Quais sao os equipamentos e recursos tecnoldgicos utilizados nos processos
envolvidos no manuseio de matérias no CD A?

18.Qual o procedimento utilizado para a separacao de pedidos (sistema de picking)
no CD A?

19.Como se da a alocacao e recuperacao de materiais no CD A?

20.S&o0 utilizadas embalagens de protecédo para as fases de manuseio, estocagem e
expedicao das mercadorias?

INDICADORES DE DESEMPENHO

21.Quais séo os principais indicadores de desempenho utilizados para analise das
atividades operacionais no CD A? A quais atividades estes indicadores estao
ligados?

22.Como sao calculados estes indices? Qual setor é responsavel por estes calculos?

23.De onde as informagdes sédo extraidas? Como e para quem sao reportadas?
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