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RESUMO

Este artigo teve por objetivo identificar os ponti@os e fortes no gerenciamento da
armazenagem e distribuicdo na cadeia de suprimel@osdastria farmacéutica. A
pesquisa de natureza exploratéria utilizou o mémal@studo multicaso, para coletar
dados em trés empresas farmacéuticas de grande puarttinacional, localizadas no
Estado de Sdo Paulo. Os dados coletados, tratatiosgiatistica descritiva (moda) e da
técnica da analise da consisténcia intes@rponbach), revelaram que o gerenciamento
das variaveis do processo de armazenagem e dibuldo apresentam um padrédo de
praticas similares entre as trés empresas. Tod@ade-se destacar o nivel de
automacao na armazenagem como ponto forte e conto fraco o desempenho n&o
satisfatorio do fluxo de materiais no armazem. Bamta desse resultado, pode-se
concluir que existe um grande potencial de trabplra a busca da convergéncia entre
processos de gerenciamento da armazenagem e udg@Edbpara a obtencdo de
desempenhos satisfatorios nestas duas fun¢deBmPos resultados obtidos devem ser
visto com ressalvas, em virtude da limitacdo dcatam da amostra.

Palavras-Chave: Armazenagem, distribuicdo, cadeia de suprimentostors
farmacéutico.

1 INTRODUCAO

A concorréncia de produtos e servicos esta cadanag evidente em um mercado
influenciado e atingido pela globalizacdo. Paraesriér seus concorrentes é importante
que as industrias busquem construir seu diferencahpetitivo na cadeia de
suprimentos, envolvendo todos o0s estagios ligadiostad ou indiretamente ao
atendimento do pedido de um cliente. Para essdiatento € necessario compreender
gue todos os produtos ou materiais produtivos emad passam por essa cadeia que é
composta por fornecedores, pela industria, peladrildiidores/ transportadores e
finalmente chegam ao consumidor final (CHOPRA; MELN 2006).

Os produtos precisam ser disponibilizados ondea@dm sdo necessarios/ demandados
segundo a visdo do cliente, com a maior agilidadene os menores custos possiveis
para as industrias. A logistica de distribuicdoceeadmazenagem sao atividades dentro
da cadeia de suprimentos que sempre podem ser nadisopara contribuir com o
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desempenho da empresa e com o alto nivel de atenginprestado ao cliente final
através de uma gestéao eficiente.

Considerando a fundamental importancia da existédeiuma cadeia de suprimentos
bem estruturada, eficiente e eficaz nas industfiasselecionada para a pesquisa em
questao a realizacédo de estudos em trés empreseséuticas localizadas no estado de
S&o Paulo. Essa pesquisa abrangeu o estudo deatikidades dentro da cadeia de
suprimentos das indastrias farmacéuticas: a arnrageeme a distribuicao.

Assim, partindo-se da premissa de que 0s procelesasmazenagem e distribuicdo na
induUstria farmacéutica sdo elementos importantes @a&ompetitividade, questiona-se:
“O gerenciamento da armazenagem e da distribuigétrilbui para o desempenho das
indUstrias farmacéuticas em um contexto de cadegugrimentos?”.

O objetivo desse problema de pesquisa foi ideatifes pontos fracos e fortes no

gerenciamento da armazenagem e distribuicdo ddataadeia de suprimentos de trés
diferentes empresas farmacéuticas e gerar umaaeflobre como esse gerenciamento
pode ser melhorado e contribuir com o desempenhoadaia de suprimentos nas

industrias desse ramo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Gestdo da Logistica

E possivel verificar que a logistica circunda acegéo de todas as atividades, sejam
elas realizadas em uma empresa de servi¢os, eninddetria, ou até mesmo na vida
pessoal de cada ser humano. Essa pesquisa constdeno ponto de partida o conceito
da logistica que remete as operacdes militaresgeDerais precisavam ter sob suas
ordens uma equipe que providenciasse todos 0s smEcunecessarios para o0
deslocamento das muni¢des, equipamentos e socanaocopcampo de batalha na hora
correta. Nesses periodos de guerra as batalhas @eamidas por influéncia de
inmeras variaveis, mas principalmente pela capdeidlogistica. A partir da
observacao dessa pratica comecou a nascer o apritgé de fundamental importancia
para as organizagoes (CHRISTOPHER, 2004).

Para muitos, a logistica nas empresas € apenassmde transporte e armazenagem.
Porém, o transporte refere-se apenas ao desloaathenim produto, e a armazenagem
apenas na sua administracdo em um espaco em (figueleesguardado e seguro. A
logistica considera essas duas atividades — treaspe armazenar — de suma
importancia, mas nao esta limitada apenas a elaando também em consideracéo
outros processos.

Nesse sentido, € mostrado na Figura 1 os princgd@amentos conceituais da logistica:
0 processo de planejar, operar e controlar o fluxtas matérias-primas, produtos em
processo, produtos acabados, informacgdes, dinked® ponto de origem ao ponto de
destino de forma econOmica, eficiente e efetivasfeaendo as necessidades e
preferéncias dos clientes. (NOVAES, 2004).
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Figura 1: Elementos basicos da Logistica
Fonte: Novaes (2004)

Com o aumento da competitividade do mercado, asemap foram percebendo muitas
atividades importantes que poderiam garantir uragatividade adicional, mas que nao
possuiam a devida atencdo em quesito de sinengiabgesto das a¢gbes da companhia.
As atividades logisticas, por exemplo, eram exe@aggpuramente de forma funcional e
nao existia nenhum conceito de integracdo. Os gwmiofiais foram percebendo que
planejar, implantar e controlar esse processo deamn@n o alinhamento de mais
atividades de uma cadeia, esta que ainda precsavastabelecida de forma mais
completa. Tal percepcédo desencadeou o estudo deitmde cadeia de suprimentos e
posteriormente estudos sobre as principais formassuh gestdo (BOWERSOX;
CLOSS, 2001).

Com o conceito de cadeia de suprimentos, como urtansfio da logistica
(CRISTOPHER, 1997), elas passaram a ter seus sistele gestdo ultrapassados e
dependentes de melhorias para alcancgar vantagemettivas (NOVAES, 2004).

No Brasil, com a abertura da economia, as emprpsasaram a buscar novos
referenciais para sua atuacdo, sendo um deles midoenaprimoramento da logistica.
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Muitas empresas no mercado trabalhavam em umaefasque os varios setores do
sistema logistico executavam suas atividades deafésolada. Na direcdo de se obter
uma melhor qualidade, a terceirizacéo de algumasiades do processo logistico pode
representar consideravel fator de sucesso paregigios empresariais.

A terceirizacdo € segmentada em trés classes decoser atividades basicas,
intermediérias e sofisticadas. As atividades bésg&o de transporte e desembaraco
aduaneiro; as intermediarias incluem armazenagegerenciamento de transporte
multimodal e; as sofisticadas sdo compostas ptédgeke estoques, montagemkits e
projetos logisticos.

A atividade terceirizada com mais freqiéncia éaadporte que é delegado totalmente
ou parcialmente a terceiros e ndo somente isso eentambém € a que representa a
parcela mais significativa dos custos logisticos Brasil. (ABRAHAO; SOARES,
2007).

2.2  Gestao da Cadeia de Suprimentos

A duvida com relacdo aos limites dos conceitos algidtica Integrada Supply Chain
Managementgera uma série de interpretacdes equivocadas ae jple algumas
empresas e profissionais da area de operacesiaEancontrar o termSupply Chain
Managemensendo utilizado para designar atividades logistieternas na empresa. As
empresas iniciaram o desenvolvimento das atividdolgisticas com o conceito de
Logistica Integrada apenas para as operacOes omdaes a armazenagem e
distribuicdo. Com o passar do tempo essas duvidakcdo aos limites do conceito
de Logistica Integrada fizeram com que muitas egggrecontinuassem com essa
estrutura e outras modificassem a logistica deosganizacdo a partir dos conceitos
mais estratégicos do tema.

Os empresarios passaram a observar o longo camughera percorrido para converter
recursos em produtos ao cliente final, e comecarasampreender que esse processo
devia fazer parte de um mesmo contexto. Esse loagonho que se estende desde os
fornecedores de matérias-primas, passando pela fatargu dos produtos, pelos
distribuidores e chegando até o consumidor, comstithamada cadeia de suprimentos
(NOVAES, 2004).

O conceito tornou-se mais apreciado depois quengsesas passaram a perceber que
nao bastava apenas produzir, e que a fabricacGeuseprodutos contemplava apenas a
aplicacao de atividades internas da empresa. Nastd), a necessidade de estender a
l6gica da integracéo para fora dos limites da carhiga incluindo os fornecedores e 0s
clientes (CHRISTOPHER, 2004).

Enquanto a Logistica € considerada como uma fuegdpresarial (assim como o
Marketing, por exemplo), o conceito de SCM est@adiehado com a integracao
funcional cruzada dos processos que envolvem difeseéireas abrindo um novo leque
de oportunidades e desafios. A base dessa gestiimgete € o fluxo da informacéo,
considerando também o fluxo do produto e o fluxariceiro. Para estabelecer uma
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eficiente gestdo da logistica, o fluxo da inforntagdentifica a demanda de bens e

consumo que acontece entre as diferentes empresama cadeia de suprimentos,

sendo fundamental para o dimensionamento de re;ypses determina a necessidade
de compra de insumos, niveis de producdo, politieeamazenagem, niveis de estoque
e politicas de distribuicao.

Hoje, na pratica, existem algumas dificuldades parampresas colocarem essa simples
idéia em funcionamento. Uma dessas dificuldades rdgpeito ao formato de
relacionamento entre 0s parceiros comerciais. Cdotas as empresas tentam
maximizar seus resultados individualmente, ocordiversos atritos na relacdo entre
fornecedores e clientes, que buscam no processnegeciacdo garantir o maior
resultado possivel para seus acionistas. Dessa férpossivel visualizar que existem
inUmeras oportunidades ainda ndo exploradas palasngmpresas na gestao de uma
cadeia de suprimentos.

Nesta ultima década as empresas brasileiras a@amdaastante na estruturacdo das
suas atividades logisticas. Os ultimos panoramgisticos mostram que, apesar de
ainda existirem muitas oportunidades na area dstiog no pais, o amadurecimento de
algumas empresas, 0 aumento da competitividade cmmalexidade do mercado de
buscar eficiéncia e reducéo de custos levam asfifoude iniciativas em outra fronteira
na gestdo empresarial:Supply Chain Managemens iniciativas de varias empresas
em relacdo a melhoria desses fluxos, representanmpaortante passo na dire¢ao de
um modelo mais moderno e amplo 8apply Chain ManagementJUNIANELLI,
2008)

A armazenagem e a distribuicdo, atividades intcaseda cadeia de suprimentos,
serviram de foco para essa pesquisa e sao destatadogura 2.

CADEIA DE SUPRIMENTOS

INDUSTRIA

‘ Suprimentos ‘ ‘ Planejamento logistico ‘

Operacoes logisticas

> Armazenagem ‘ Distribuicdo ‘ <>

— Centro dedistribuigdo — Transporte terceirizado

— Armazém no fabricante  —_ Transporte préprio

Figura 2: Cadeia de Suprimentos
Fonte: Os Autores (2009)

A cadeia de suprimentos é uma sequéncia de preacediaxos que se combinam para
atender a necessidade de um cliente por um prodatduas maneiras de visualizar os
processos realizados em uma cadeia de suprimeajtddsao Ciclica. Os processos
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nesse tipo de cadeias de suprimentos séao diviéihogsma série de ciclos e cada um é
realizado na interface entre dois estagios suassi visao ciclica de uma cadeia de
suprimentos é Util porque especifica claramenigapgis e as responsabilidades de cada
componente nela inserida. Cada ciclo ocorre nafawe entre dois estagios sucessivos.
A partir dela é possivel visualizar todos os preossda cadeia que podem ser
desmembrados nos seguintes ciclos de processtsdoigedido do cliente, ciclo de
reabastecimento, ciclo de fabricacdo e ciclo derimgmtos e; b) Visdgush/pull
(empurrados/ puxados) — Os processos nesse tipoadeia de suprimentos Sao
divididos em duas categorias: acionados em respostpedidos dos clientgsu(l) ou

em antecipacdo aos pedidos desses clieptess) (CHOPRA; MEINDL, 2004). Todos
0s processos da cadeia de suprimentos recaem endasnduas categoriagush ou
pull, dependendo do tempo de execucdo desses processpativel com a demanda
dos clientes.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos da emapesaenta 0s seguintes pontos
centrais: a) Visdo integrada e sistémica de todgeacessos. A auséncia deste conceito
faz com que cada area/ departamento pense e wabalhforma isolada gerando
conflitos internos por poder; b) Fazer com que oatenmis e informacbes se
movimentem o mais rapido possivel, conseguindarasgierfeicoar os investimentos
em ativos (estoques); c) Perceber que os forneegdoolaboradores, comunidade e
clientes sdo como elos de uma corrente e que edtdmmente interligados; d) O
planejamento (Estratégico, Tatico e Operacional)a econstante avaliagcdo de
desempenho séao ferramentas gerenciais essenadiais pesenvolvimento de um bom
sistema logistico; €) O uso de sistemas de infadmdERP, WMS, TMS, etc.) que
fornecam suporte as decisbes e; f) O aumento deba@cdo entre fornecedor e
consumidor através do compartiihamento de informesac8do relevantes para o
atendimento do nivel de servi¢o desejado.

Tais pontos, se bem administrados, podem gerar yaia as companhias usuarias
(MEIRIM, 2006).

Existem ainda duas abordagens possiveis quandoratg de desempenho: a
monitoragdo das atividades para perenidade dosiwagiee a busca pelas melhores
praticas, usando-se metas e referéncias pararaitecamportamento do processo e seus
resultados. Estes dados sdo muito importantestpana osstakeholdersdando énfase
na utilizacdo de recursos técnicos, e utilizandecaologia da informacdo para que
estas visualizagOes sejam feiadine, possibilitando mais velocidade na tomada de
decisdo, e também no reconhecimento de quem deskempem bom trabalho
(GASNIER, 2002).

Os indicadores devem ser adequados para cada @penago se extrapolando e
sobrecarregando as analises com dados que nacoemngianoramas coerentes, tendo
o equilibrio, porém, para se ndo confiar em powtados que podem ndo passar a
situacdo completa do processo. Um bom indicadoe d&r quantitativo, de facil
entendimento, visivel, definido e compreendido, tiduhensional, medir apenas o que
€ importante (foco nos fatores criticos de sucesenforajar 0 comportamento
apropriado, facilitando a confianca e a participagimotivar a melhoria. (TAYLOR,
2006)

2.3  Armazenagem e Distribuicao
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O uso do armazém deve ser tratado de forma estatégjustando-se como
componente do gerenciamento de materiais. Isstiaesu uma movimentacéao rapida e
facil, de acordo com as caracteristicas de quaisijelms utilizados e, através de
técnicas ideais, entregar onde e para quem pr&BRARIGUES, 2003).

A prética de armazenagem envolve atividades comatano separar, classificar,
embalar e movimentar as mercadorias. No passadmazéam era considerado como
um “armazém geral” em que eram estocados prodgfosotas, por exemplo. Nessa
época os pedidos eram feitos aos caixeiros-vigague se locomoviam até o armazém
geral para providenciar os pedidos e as remessaerqm efetuadas pela estrada de
ferro. Atualmente, o armazém tem outra caracteastiém da estocagem. Neste local
ocorre a desmontagem, o remanufaturamento, a refacdo, a fixacdo de etiquetas/
rotulos/ marcas nos produtos, o descarregamenfacking, consolidacdo/ quebra/
mistura de cargas, a paletizacdo, a expedicdo aregamento. Além disto, a
automatizacdo da movimentacdo dos armazéns € um gunceito visto como uma
ferramenta estratégica para melhorias na prodatiéde acuracidade de estoque
(CARILLO JUNIOR, 2008).

Hoje em dia, o objetivo da armazenagem é agredar &ecadeia de suprimentos com
vantagens econdmicas e de servicos combresk bulke cross-dockque sdo espécies
de atividades referentes & movimentacao, conséddageparacao de pedidos e cargas;
b) processamento de material, seja ele da propdiasiria, ou de alguma parceira; c)
postergagao, que consiste no adiamento da difegieia ser introduzida no produto
final ao longo do processo produtivo e; d) formacho estoque para suportar 0s
processos de producao e distribuicdo (FLEURY, 2000)

O processo de estocagem é fundamental na manutengéganizacdo do armazéem.
Este se encontra entre o recebimento e a sepalagdedidos, e pode ser considerado
em duas atividades distintas: Ryt-away: Movimentacdo dos materiais da area de
recebimento até a posicdo de estocagem no armazémy $torage: Estocagem
propriamente dita, onde o material se encontra sigum em determinada posicao
dentro do armazém (CARILLO JUNIOR, 2008).

Os principais tipos de materiais mantidos em estog@io: matéria primas (MP),
materiais complementares, componentes (pecaskdiegites, insumos, material em
processo ouWIP (work-in-procesy materiais para embalagem, produtos acabados
(PA), equipamentos produtivos, veiculos, ferramgniastrumentos, materiais de
manutencio e materiais auxiliares. E necessagatad@destes estoques em um formato
segmentado e amplo, ndo apenas dando prioridadspanibilidade dos itens, mas
checando outros fatores e seus diferentes pontost@de(GASNIER, 2002).

Frente ao conceito de armazém, ainda persisterm tédepdsito”, que diferentemente

do primeiro é mais simples e considerado um lugalecsdo guardados estoques de
materiais e de produtos. No entanto, em muitosefwr®jde sistemas logisticos, o

deposito é considerado mais uma instalacdo de gsaceento do que um local de

guarda de materiais.

Existem trés tipos de armazenagem: depdsitos pyppublicos e contratados. Essas
opc¢Oes podem ser adotadas de acordo com a sitliregdceira da empresa.
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Muitas empresas adotam uma combinacdo de depOpitdgrios, publicos e
contratados. Depdsitos proprios ou contratadosredie indicados em casos de estoque
gue se movimenta 0 ano inteiro. Depdsitos publgds mais usados em estacdes de
pico de movimento. Em outras situacfes, depositosrais tendem a ser préprios e
depositos regionais ou depoésitos em localizacGescess tendem a ser publicos. Em
ambos 0s casos, depdsitos contratados também peetentilizados. (BOWERSOX;
CLOSS, 2001)

Com o objetivo de obter um fluxo agil de mercadone cadeia de suprimentos e
baixos custos de transporte o estoque pode seerdeslzado e, com base nesse
cenario, novos conceitos de armazenagem tambémmpaid adotados, como:
operadores logisticos, centros de distribuigkoss-docking, transit-poingé merge in
transit (FLEURY, 2000).

a) Transit Point.Pode ser considerado como um armazéem temporarmaéterizado
por ndo manter estoques. E localizado de formaredat areas de mercados que estio
distantes do armazém central, operando como loma passagem, recebimento de
carregamentos consolidados e separacdo para enwgegéocais e clientes diferentes.
Os produtos que chegam até esse local ja tém destito e podem ser despachados
para o local de entrega assim que possivel.

b) Cross-DockingEssas instalagcdes operam quase no mesmo formatansi point

a diferenca € o envolvimento de vérios fornecedoues atendem clientes comuns.
Carretas completas chegam de multiplos fornecedoesg&o se inicia um processo de
separacao dos pedidos, com a movimentacdo dasaagirea de recebimento para a
area de expedicéao.

c) Merge in Transit.A operagcdomerge in transitprocura coordenar o fluxo dos

componentes, gerenciando os respectigad-timesde producado e transporte, para que
estes sejam consolidados em instalacdes proximasm#wcados consumidores, no
momento de sua necessidade sem implicar em estogesediarios.

d) Operador Logistico. A empresa pode contratavigerogistico terceirizado para
manipular, armazenar e entregar os produtos paieges finais. Hoje em dia as
empresas contratam muitos servigcos terceirizadoduindo o logistico. Com o
aumento da concorréncia, a evolucdo da chamaddaeraengenharia e de estoques
reduzidos, as empresas estdo concentrando sewsinmmetos nas atividades centrais
(core competencgsaumentando, assim, as terceirizacdes de serlgésticos. Desta
forma as organizacdes conseguem oferecer melhef dés servico e atingir novos
mercados. A utilizacdo desse servico também redsiog e aportes de capital. Esse
tipo de operacéo logistica € identificado como emigo de armazenagem e transporte.

e) Centro de Distribuicdo. O centro de distribui¢gf®) também pode ser adotado
como uma opgao de armazenagem, onde os fabricafvesnviam o produto direto
para os varejistas. Um CD pode ser utilizado pteader uma ou mais regides e sua
missdo € gerenciar o fluxo de materiais e inforreag@onsolidando estoques e
processando os pedidos para a distribuicao fisica.

Os elos que constituem a cadeia de entrega de ealorel de servico que partem da
manufatura até o varejo, formam o chamado candistiebuicdo. Depois de definido o
canal de distribuicdo, a organizacdo podera ideatie adotar o sistema de distribuicdo
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gue mais se adequa a sua estratégia, pois existertenparalelismo e correlacédo entre
esses dois processos.

A extensédo léngth de um canal de distribuicdo esta relacionada @meno de
intermediérios envolvidos no processo de entregardduto ao consumidor final. Cada
intermediario representa um nivel no canal, seajicCanal de nivel zero: ndo possui
intermediarios; b) Canal de um nivel: ha apenasntenmediario na cadeia e; c) Canal
de dois niveis: ha dois intermediarios na cadeia.

A amplitude, também denominada de largura do davidth), é caracterizada por cada
segmento intermediario que compde a cadeia denseiptos, ou seja, pelo numero de
empresas que comercializam determinado produto.

Nos processos de distribuicdo e armazenagem é tamp@rmedir o desempenho para
obterfeedback possibilitar comparacoes, identificar perdas, wastmudancas, saber o

que esta funcionando e o que nao esta, reconhdocintamtrole e alocacédo de custos,
monitorar estratégias e transparéncia dos fatos.

2.4  Medidas de Desempenho

As medidas de desempenho devem ser realistas parag)informacdes coletadas
reflitam a realidade, em uma medicdo constanteglaeionando com as outras areas da
empresa. Algumas medidas sdo: a) indice de Ocapmg&spaco. Representado pela
relacdo dos metros cubicos disponiveis pelo valetivamente usado. Para isso €
importante estudar as cargas a se armazenar, blosceempre aperfeicoar a
movimentacdo de grandes lotes, utilizando-se dearfeantas que padronizem ao
méximo a fungcéo de ocupacado, dado que a armazenagembiente temporario e suas
entradas e saidas devem ser bem delineadas; kg iddi utilizacdo dos corredores.
Trata-se da relacdo entre o espago necessaribo@ardluxo nos corredores pelo valor
utilizado, sendo entdo a distribuicdo do Layoutap@&gportante para medicdo do
mesmo. As instalacfes devem ser organizadas pseguaar a maxima utilizacdo do
espaco e minimizar tempos ociosos, congestionamdoto fluxos, facilitarem a
manutencgao da estrutura e melhor rendimento dad®dra, facilitando a superviséo
e 0 bom andamento do processo; ¢) indice de pedidoslidos. Gera o indicador de
pedidos corretos pelo numero total de pedidos Sei@® recebimento e a expedicdo
devem trabalhar em conjunto, e devem ser faciliEglpara cumprir a boa pratica de
pedidos atendidos, minimizando ndo-conformidadezegrfdo com que 0 processo seja
uniforme. Este fato depende da boa distribuicdongrale do pessoal responsavel pelas
entregas, de forma que obtenham as informacdestasre que analisem documentos,
sinalizacdes e respeitem os fluxos pré-determinadpdndice de produtividade na
movimentacgdo. Refere-se ao mapeamento da quantigalderas/homem utilizadas em
relacdo ao peso total do produto expedido, ond@ssiyel verificar o contingente
utilizado na movimentacdo do produto, gerindo op@mas, motorista e operarios de
acordo com suas caracteristicas e melhorar a @oags recursos de mao-de-obra; e)
indice de peso movimentado. E a relagéo entre dupém padronizada em quantidade
pelo contingente de recursos humanos utilizadgmomaquina que fez tal transporte.

Essas medidas (ou indicadores), além de tantoesputevem garantir a boa medicéo
das operacdes para a satisfacdo do cliente ingedoccliente externo, que busca sempre
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receber o produto certo na hora especificada, aatgiade correta e com a qualidade
devida. A mensuracdo na estratégia da empresacdetbuir para avaliar, melhorar e
maximizar os processos de forma continua. Em umgitd momento, seria importante
definir a quantidade correta de indicadores nedessdpara controle, né&o
sobrecarregando nem constituindo um panorama inetondo processo (TAYLOR,
2006).

Existem basicamente 4 tipos de indicadores de qeaioce: a) Indicadores de tempo.
Refere-se a definicdo simples de tarefas como: detigpprocessamento, intervalo de
pedidos, velocidade do estoque, producdo da falporaperiodo de tempo, ciclo

financeiros e de maquinas. Dentre eles, um exemmais especifico, € o indice de
tempo perdido, relagcdo entre o tempo disposto eguna operacdo como

movimentacdo de materiais, tempo de espera oudrénsia entre maquinas, remocao
de pecas acabadas; b) Indicadores de custo. Eata-snedicdo de custos diretos e
indiretos no processo, além de custos de errogcpsriddicos e custos adicionais. O
custo existe porque esta associado ao espaco, fedsoequipamentos e equipe de
movimentag&o e outros;

Além destes existem os custos de oportunidadesejueferem as perdas de receita que
poderiam ter sido obtidas pela utilizacdo de ressfeecifica em algum processo como:
c) Indicadores da eficiéncia. Trata-se da buscassante da utilizacdo de toda a
capacidade disponibilizada, maximizando o uso ds aéivos. Composto por medidas
como utilizacdo do estoque, utilizacdo da capaeidadilizacdo do capital e seus
desvios, rotatividade. Esta uUltima é gerada pelouttado Estoque Médio: o estoque
mantém um ciclo dentro do armazém, dependendadiggite do escoamento de seus
produtos acabados. Essa sequéncia de ciclos é dhalmaotatividade do estoque. Esse
indicador fornecera o tempo certo em que € nedessarrepor as quantidades que
foram utilizadas nas atividades e que comprometayarontingente de suprimentos
dispostos para a organizacéo e; d) Indicadorefickzi@. E mais ligado ao atendimento
dos resultados planejados, medindo a capacidadebti® 0 que é desejado pela
organizacdo. Fazem parte deste grupo o nivel decgemporcentagem de entregas
pontuais, fatores de satisfacdo como quantidadkaree clientes e as devolugdes feitas.
Um exemplo usado nas grandes empresas € a adogéan divel de pedido perfeito,
onde o produto € entregue com todas as especiéisag@m defeitos e com toda
documentacdo correta. Ele pode servir de parammira a busca de metas da
organizacdo. Logo apos definicdo e uso das pratieaontrole do desempenho, se faz
necessario o emprego de técnicas de aperfeicoamermmcesso. Toda medida requer
uma meta, portanto deve ser tragcado um objetivosgjee possivel de ser alcancgado,
buscando alterar a situacdo atual, seja a parsirndielhores praticas do mercado e
concorrentes, ou até mesmo utilizando a modelagemmal em busca de novas
oportunidades. E importante construir um acessstante de retorno de informacdes
para que o progresso seja alcancado de forma ahgta. Alinhar os incentivos e
reforca-los constantemente € fundamental para gearea equipe de trabalho e para
manter o sistema evoluindo (TAYLOR, 2006).

A medicdo de desempenho traz inimeros beneficioa paorganizagcdo, como:
eliminacdo das deficiéncias do processo, atendondas necessidades do cliente,
indicacdo das areas que precisam de aperfeicoanodmeémcao de retornos dos esforgos
aplicados, avaliagdo de desempenho em si, melhpnoa gerenciamento dos
“proprietarios” dos processos e orientacdo na t@nda decisdo. Os indicadores de
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desempenho séo ferramentas muito importantes gukaauna mensuracao do nivel
de servigco prestado ao cliente, da qualidade daufaama e orientam a empresa na
definicdo de politicas e processos internos pama#r o processo de movimentacao de
materiais dentro da cadeia logistica.

3 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA FARMACEUTICA

No Brasil a industria farmacéutica é composta 82 éstabelecimentos produtores de
medicamentos para uso humano. Os laboratérios cmpitat de origem nacional
respondem por 45,3% das quantidades vendidas €638¢ faturamento do setor
(FEBRAFARMA, 2008).

Uma variavel importante no setor farmacéutico @pepdo distribuidor. Hoje este ndo
€ apenas um operador logistico, pois fazer umaepnite as industrias farmacéuticas e
a populacdo é um papel de extrema responsabilela@lém disso, influencia muito nos
fatores relacionados as vendas dos produtos dastiias.

O distribuidor € responsavel por entregas diangsgiram aproximadamente em torno
de 04 milhdes de unidades, atendendo a todos ogipios sendo que 90% deles tém
em geral menos de 30 mil habitantes. Outra difexdédoperacional da distribuicdo é
que ela é atingida freqientemente por problemas conbos de carga, falsificacéo e
contrabando de medicamentos. Para contornar elsgguolos o atacado farmacéutico
vem trabalhando para consolidar parcerias em lémeafo setor além de conduzir o
relacionamento com 0Orgdos governamentais e outntidades. (FEBRAFARMA,
2008).

O desempenho da cadeia de suprimento é fator decisicompetitividade em todos os

segmentos de negdcio, abrangendo estratégias, ldganoprocessos, pessoas €
indicadores de desempenho, desde a captacédo dedido mle produto ou servico ao

cliente até sua entrega, nos diferentes momentoslaldgonamento com clientes — pré-
venda, venda e pos-venda. Atualmente, em funcégpatale competitividade imposta

pelo setor farmacéutico, assim como da grande sidase de recursos relacionados a
sua gestdo, este segmento experimenta grandes ¢asdgoe resultam em maior

sofisticacado no desenvolvimento de atividades (JSBARMA, 2008).

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para responder ao problema de pesquisa dado gerenciamento da armazenagem e
da distribuicdo contribui para o desempenho dasistnids farmacéuticas em um
contexto de cadeia de suprimentos? Com o objetvale@ntificar os pontos fracos e
fortes do gerenciamento, este estudo utilizou-se deguintes procedimentos
metodoldgicos.
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Inicialmente, considerou-se a investigacdo de eatuqualitativa exploratoria, tendo
como estratégia, o método de estudo multicaso quease conhecesse e entendesse a
estrutura do processo gerencial.

A coleta de dados se deu por meio de levantamdribdiegraficos, entrevistas em
profundidade, realizadas pelos autores, gravadagueiin para que nenhum detalhe da
entrevista fosse perdida. Para tanto, utilizoueserd guia ou roteiro semi-estruturado,
composto de questdes fechadas e abertas.

Nas questdes abertas, os dados coletados forastritas e agrupados de acordo com
as categorias derivadas de modelos tedricos amotemimo referéncia, segundo a
abordagem de Bardin (1977), para obter evidénciamapeamento dos processos
adotados nestas organizacdes, comparando-as camados obtidos no referencial

tedrico. Além disso, foi realizada uma triangulag&odados, cruzando as informacdes
obtidas pelos dados secundarios e primarios, mitantle aumentar tanto a validade
interna quanto a validade externa dos dados (YOR5R

Nas questdes fechadas, foi solicitado ao respoadgrm assinalasse com um "x" o grau
da influéncia (1 = nao influenciava e 5 = influem@ muito) para a assertiva
apresentada relacionado ao gerenciamento da araggrane distribuicdo. O mesmo
procedimento foi adotado com relacdo ao desempeal@mazenagem e distribuicéo,
ressalvando-se neste, caso, que o0 grau de disc@danoncordancia, em relacdo a
assertiva apresentada, o entrevistado deveria cam@asituacao atual com a situagao
de dois anos atras.

Assim, visando compreender a eficiéncia do geremaido da cadeia de suprimentos na
industria farmacéutica, utilizou-se de uma amosieatrés empresas farmacéuticas

sediadas no estado de Sao Paulo. Por questaaldeasgempresas foram identificadas

por Empresa A, B e C. Os dados coletados por maso qiiestdes fechadas foram

tratadas pela estatistica descritiva, a moda; pgds ou soma dos escores atribuidos
pelos respondentes as assertivas e, pela analcsmsiaténcia interna,Cronbach.

A pesquisa teve como maior delimitacdo, a concep@sversal, isto € a coleta de
dados na amostra foi realizada em uma Unica vemoGo amostra foi constituida de
trés empresas, neste ponto reside a sua maioadiioit Ndo obstante, salienta-se que
embora constituida de trés empresas, estas emp@sasnsideradas de grande porte,
multinacionais e, por isso, representativa da im@iarmacéutica.

Quanto aos sujeitos da pesquisa, abrangeu os gioofss e 0s processos implantados
em industrias farmacéuticas, selecionados juntssaseorganizagfes como lideres das
areas de logistica, armazenagem e distribuicéo.

5 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

51 Perfil das Empresas e dos Respondentes da Atnas

A empresa A tem sede em Paris, na Franca, a emps&sgpresente em mais de 100
paises, com cerca de 300 filiais, 18.000 cientigtas 28 Centros de Pesquisa e
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Desenvolvimento em trés continentes e dezenas daldgdes industriais nos cinco
continentes.

No Brasil, a empresa objeto do estudo, tem a sigd@ industrial instalada na cidade
Suzano, estado de S&o Paulo, e conta com uma ed@i@e200 colaboradores que
produzem cerca de 160 milhdes de unidades de nmeeitas anualmente. Esta planta
foi construida dentro dos mais avancados conceigoproducdo farmacéutica, com
instalacbes e equipamentos de alta tecnologia gen@a de 500 tipos de produtos
farmacéuticos destinados ao mercado local e exg@rt&Encontra-se no Brasil desde o
final dos anos 50, por meio das empresas que datigem a ela, a filial brasileira, que
€ uma das maiores e mais antigas do continente{athericano. Ela possui uma
grande diversificacdo de produtos classificados ®ete areas terapéuticas de
especializacdo: a cardiovascular, a trombose, ®ns&s nervoso central, doencas
metabolicas, a medicina interna, a oncologia eaagas de uso humano.

A empresa B € subsidiaria brasileira de uma emfBesga e possui cerca de 12 mil
colaboradores ao redor do mundo, possuindo fikams 20 paises, dentre os quais
Alemanha, Argentina, Australia, Canada e Brasil. #)@8, a Companhia faturou $ 3,4
bilhdes, alcancando um lucro da ordem de $ 1,Abjlbriginados da comercializacdo
de seus produtos em mais de 50 paises. A filiadilbhea emprega cerca de 800
colaboradores, comercializa 38 produtos e faturdhi 421 milhdes em 2008,
posicionando-se entre 0s quinze maiores laboratdodPais.

No Brasil, a empresa B e objeto do estudo, est@ditacla na cidade de Jaguarilna,
interior do estado de S&o Paulo e foi inaugurada fevereiro de 2002, sendo

considerada uma das mais modernas da América L&trsacapacidade produtiva € de
100 milhdes de unidades por ano sendo que a digit dos mdédulos de fabricagédo
através de uma espinha central possibilita a efoads capacidade produtiva sem
interrupcao da produgao.

A empresa C tem sua matriz dividida entre as celdeeRoseland, nos Estados Unidos
e Oss, na Holanda, a empresa pesquisa, fabricmercaliza medicamentos vendidos
em mais de 100 paises, dos quais mais de 60 possmensubsidiaria. No Brasil, a
empresa C esté localizada no municipio de Sdo Pesté no Brasil desde 1940 e
emprega mais de 450 colaboradores e possui fardgd@d em produtos para a saude da
mulher, especialmente, na ginecologia, oferecendadas portfélios mais completos
em contracepcao e terapia hormonal. A empresa, é@mnlatua no segmento de
fertilidade, neurociéncia e anestesia.

A cadeia das empresas analisadas apresenta vidida.dDentre os ciclos que podem

fazer parte de uma estrutura integrada foram ifieados o ciclo de planejamento, ciclo

de pedido (produtos pelo cliente final e insumola pedustria), ciclo de producéo e

ciclo de atendimento. Tratando-se da vipéeh/pullde uma Cadeia de Suprimentos, é
claro afirmar que as trés empresas possuem umgsayg|.

As trés empresas entrevistadas tém o seu trangpagrizado. Os produtos acabados
sao levados ao operador logistico através do sedédransportadoras terceirizadas. Os
operadores sdo responsaveis pelo planejamentdateeale transporte e, pela entrega
dos produtos aos distribuidores.

As trés empresas entrevistadas tém a sua armaperdgénsumos e semi-acabados
propria e, de produtos acabados, terceirizada.sfagedos estoques nas trés empresas,
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apesar de possuirem seus armazéns de produtoslesdbeceirizados, € realizada por
elas.

52 Estatistica Descritiva

Nas trés empresas a amplitude do canal de dist@ib multipla e intensiva. Exemplo:
na empresa A, existe um exemplo de amplitude umitdn exclusiva que sao os
distribuidores hospitalares de insulina. Esse tipanedicamento ndo é comercializado
em qualquer local e € entregue apenas aos hospitais

1) ARMAZENAGEM

Com base na coleta de dados junto aos entrevistaddsabela 1 e 2 sdo mostradas as
respostas para os principais aspectos do procedsseenpenho da armazenagem sob o
contexto da cadeia de suprimentos nas empresaadamticas.

a) Com relacéo ao processo de armazenagem

Tabela 1: Respostas das empresas A, Be C

VARIAVEIS Nao Influéncia — Influéncia Muito

1 2 3 4 5 | Moda
1 | Nivel de automacéo oA 5
2 | Ciclo do pedido A oQO 5
3 | Sistemas de controle A ol 5
4 | Giro de estoque A o O -
5 | Devolucéo de rejeitos oA O 4
6 | Layout oAO 4
7 | Housekeeping oADO 4
8 | Utilizacdo do espaco oADO 4

Legenda o EmpresaA A EmpresaB O EmpresaC
a de Cronbach = 0,733; Pontuacdes(A) = 35; > (B) =30 eXx. (C) = 37

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se pela Tabela 1, que a resposta dos istdtms em relacédo a influéncia dos
aspectos no processo de armazenagem tem o mesfihalgpe@omportamento nas trés
empresas. Para o nivel de automacdao e sistemanttelems entrevistados citaram que
existe muita influéncia e essa classificacdo paejustificada, por exemplo, pelos
investimentos feitos nos ultimos anos para impléaggio de sistemas que agilizaram as
atividades nesse processo. Salienta-se o célcuto pdatuacbes para efeito de
comparacao entre empresas, para a empresa Adoipde: [5+5+5+5+5+4+4
+ 4] = 37 pontos, e assim, sucessivamente.
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Na empresa A existem os transelevadores e 0 SAR cstema de controle. Na
empresa C foi implantado um sistema que automateqermitiu o controle dos
processos na armazenagem (WMS); Na empresa B existgmazém robotizado e um
sistema de controle pela ferramenta chamada semafor

Para os itens Layoutiousekeepinge Utilizacdo do Espaco o grau de influéncia
escolhido também é relevante na gestdo da armamenabla empresa C o
housekeeping realizado duas vezes ao ano e 0 armazém € zaganém ruas para
facilitar a movimentacgéo e a localizagdo dos insymas empresas A e B o armazém
também é organizado em ruas.

O estoque de produtos acabados nas trés empriesasigzado. Na questdo em relagéo
ao grau de influéncia do aspecto de giro de estdquerodutos, nota-se que ha uma
concordancia quanto a influéncia no gerenciamemtoamnazenagem para 0s trés
entrevistados.

De forma geral, as variaveis das trés empresaseaeam uma consisténcia interna
dada peloa-Cronbach igual a 0,733 denotando comportamentoelbamie. N&ao
obstante, a empresa C foi a melhor seguido da EBaphee C conforme se pode
observar pelas pontuacdes do grau de influéncasgu37, 35 e 30, respectivamente.

b) Com relagéo ao desempenho da armazenagem

Tabela 2: Respostas das empresas A, Be C

< Discordancia — Concordancia
VARIAVEIS 1 > 3 7 5 6 Moda
1 | Reduziu a perda de tempo com a burocracia oA O 2
2 Reduziu o nimero de devolucdes A o m| -
3 Melhorou o fluxo dos materiais no armazém AO 0 1
4 Melhorou a consisténcia de itens em estoqueensis A o O -
5 Reduziu a falta de itens armazenado O o A -
6 Lead time de ciclo de atendimento diminuiu ol A 5
7 indice de pedidos atendidos melhorou o O A -
8 Nivel de atendimento a fabrica aumentou o m] A -

Legenda o EmpresaA A EmpresaB [ EmpresaC
a de Cronbach [n&o foi possivel calcula-lo por qaéstibuicdo dos dados viola a
aplicacao do modelo - devido a presenca da coaai&iegativa entre as assertivas]
Pontuacdes (A) =28;2 (B) =31 ex (C) =30
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se pela Tabela 2 que em relacdo aos aspémtduziu a falta de itens
armazenado”, " Lead time de ciclo de atendimentoirdiiu”, "indice dos pedidos
atendidos melhorou” e "nivel de atendimento a €abraumentou” as empresas
apresentaram a tendéncia de um maior grau de ac@mma. Dessa forma, alguns
fatores ocorridos nos ultimos dois anos contriboipmra o aumento desse indice. Na

empresa C, por exemplo, a expertise adquirida amltnar com o operador logistico
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para as atividades de armazenagem e distribuicgiprodutos acabados pode justificar
essa melhoria.

O a de Cronbach néo pode ser determinado, em razdistdauicdo dos dados violar a
aplicagéo da técnica da andlise da consistén@matPor conta disso, observa-se que a
empresa B teve a melhor pontuacdo, seguida da sm@re A, com valores na escala
de discordancia / concordancia iguais a 31, 30 ee3pectivamente.

2) DISTRIBUICAO

Com base na coleta de dados junto aos entrevistaddgabela 3 e 4 sdo mostradas as
respostas para 0s principais aspectos do procedsseenpenho da distribuicdo sob o
contexto da cadeia de suprimentos do setor farniaoéu

a) Com relacéo ao processo de distribuicéo

Tabela 3: Respostas das empresas A, Be C

) Nao Influéncia — Influéncia
VARIAVEIS Muito Moda
1 2 3 4 5
1 | Centros de distribuicéo A o O -
2 | Operador logistico o AD 5
3 | Estoque de produtos A ol 5
4 | Veiculos A o O -
5 | Sistemas de informacap A O o -

Legenda o EmpresaA A EmpresaB [0 EmpresaC
a de Cronbach = 0,759; Pontuac6es(A) = 22;> (B) =18 e> (C) =24
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se na Tabela 3, que a influéncia do opelagistico e estoque de produtos no
processo de distribuicdo foram atribuidos praticam® mesmo grau de importancia
nas trés empresas. Para a empresa A, segundo esganbgpelas questdes abertas, a
expertisee o custo do operador contribuem para o processtisfribuicdo, mas nao
permite uma total flexibilidade nas atividades jde ndo é a propria empresa que
gerencia as pessoas nem as tarefas.

Da mesma forma que no caso anterior, as variaasisrds empresas apresentaram uma
consisténcia interna dada peieCronbach igual a 0,759 denotando comportamento
semelhante. Salienta-se, ainda que a empresa&d®eimelhor pontuacdo, seguida da
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Empresa A e C, conforme se pode observar pela dorgeau de influéncia iguais a 24,
22 e 18, respectivamente.

b) Com relagéo ao desempenho da distribuicao

Tabela 4: Respostas das empresas A,Be C

< Discordancia — Concordancia
VARIAVEIS 1 5 3 ) = 6 Moda
1 | Aumentou a densidade de carga no transporte O o A -
2 | Reduziu as queixas dos compradores O ) A -
3 | Reduziu o prazo de entrega dos produtos O o A -
4 O transporte terrestre ficou mais agil o O A -
5 Possibilitou novos investimentos na empresa o A O -
6 Lead time de ciclo de atendimento diminuiu O oA 4
7 Custo do frete diminuiu A ol 4
8 Lead time da distribuicao diminuiu A o O -

Legenda o EmpresaA A EmpresaB [0 EmpresaC
a de Cronbach [ndo foi possivel calcula-lo por quéistribuicdo dos dados viola a
aplicacdo do modelo - a presenca da covarianciativagentre as assertivas]
Pontuacdes} (A) =22;> (B) =26 €2 (C) =22
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se pela Tabela 4, que as variaveis, de mgedal, se situaram no lado
discordancia com relacdo as varidveis de desempdehotando que o gerenciamento
da distribuicdo pouco contribuiu para o seu deseimpeEste fato pode ser justificado
por dois motivos: a) nos ultimos dois anos realmémuve um aumento da incidéncia
dos aspectos nao contributivo do desempenho ero tizaumento de volume e; b) o
viés da amostra, que pode ser resolvido pelo aunuenéntrevistas nas empresas.

O o de Cronbach ndo pode ser calculado, em razaosttébdicdo dos dados violar a
aplicacdo da técnica, todavia, observa-se que aesmB teve a melhor pontuacao
seguida da empresa A e C, com valores na escalsac#dancia / concordancia iguais
a 26, 22 e 22, respectivamente.

6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO

Em resposta ao problema de pesquisa proposto Imahog ndo foi evidenciado que o
gerenciamento da armazenagem e da distribuicagilmanpara o desempenho das
indUstrias farmacéuticas em um contexto de cadeiauprimentos. Entretanto, com
base nos resultados positivos em alguns indicaditeedesempenho utilizados pelas
industrias, foi possivel identificar caracterissigue podem influenciar o desempenho
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relacionado as variaveis: Logistica integraday out do armazém; Tempo de
atendimento a producaBerformancedo Operador Logisticd®erformancede entrega

aos clientes externos; Atendimento de pedidos enpbede transferéncia para o
Operador.

Além disso, a pesquisa revelou que: a) as indgsiailanacéuticas analisadas adotam o
nomesupply chainpara suas atividades logisticas, mas percebeesaigda atuam em
um contexto mais préoximo ao de logistica integrasiso se explica com as possiveis
melhorias a serem aplicadas, por exemplo, duagmasesas estudadas possuem uma
ruptura na cadeia de suprimentos. Essa rupturgrésentada pela divisdo entre a
diretoria que faz a gestdo das atividades reladama armazenagem e planejamento, e
a outra diretoria que realiza a gestédo das atieslaglacionadas a distribuicéo; b) o tipo
de armazenagem nas industrias estudadas é igdpligoppara os insumos e produtos
semi-acabados e terceirizados para os produtoadasbO tipo de distribuicdo também
€ igual, ou seja, o responsavel é o operador logisAs industrias adotam esses tipos
de armazenagem e distribuicdo terceirizadas demidexpertise do operador e 0s
beneficios com custos. Mesmo que ndo haja tantibifidade pelos processos por ndo
serem geridos pela empresa, os beneficios comperaos conceitos de Layout,
Housekeeping e Melhoria Continua vistos na teofia sfetivamente aplicados na
logistica das industrias. Em uma das empresasejsmplo, existem dois periodos no
ano em que é obrigatoria a realizacdo do houseakgepéste € avaliado pela garantia da
qualidade; d) as ferramentas de gestédo e contreéeptes na cadeia de suprimentos das
trés industrias sdo semelhantes: @nterprise Resource PlanninERP) e um
Warehouse Management Syst@MMS) para gestdo das atividades de armazenagem,
onde sdo analisados os desempenhos dos processass ate indicadores; €) as trés
empresas possuem indicadores de desempenho pagacigeras atividades de
armazenagem e distribuicdo. Duas das empresas asstfoocesso de implementagcao
do Balanced Score Car(BSC) e uma delas ja adota essa metodologia pdaa suas
acbes estratégicas; f) as trés empresas estudatasma o mesmo padrdo de
distribuicdo: Industria — Operador Logistico — Dimtidor — Farmacia — Consumidor
final. Com essa configuragdo o operador e o digttdy tornaram-se elos na cadeia de
distribuicdo; g) o distribuidor representa a maparte do faturamento das trés
empresas, mas distorce a demanda, dificultand@leésardo indice de atendimento e a
elaboracéo da previsao de vendasrécasj; h) internamente ha um processo de S&OP
(Sales and Operation Planning) que tem como pmh@pjetivo estruturar a empresa
para gerenciar os planos de vendas, producdo,cémane introducdo de novos
produtos fazendo com que as diversas areas na@rsenv apenas na sua estrutura
hierarquica basica, mas sim de forma integrada reedmal. Em um contexto de
cooperacao as industrias aplicam o Insourcing e agéique uma empresa disponibiliza
algum um ou mais de seus servi¢cos relacionadosdugéio, para que outra empresa
possa contrata-lo(s); h) os custos dos processawrdazenagem e distribuicdo nas
indUstrias estudadas estdo concentrados principeémao transporte (Operador
Logistico), Armazenagem (Operador) e Estoque (Bg®m). Na industria farmacéutica
ainda é necessario manter altos niveis de estogusadeia devido a varios fatores,
como por exemplo, as variagcbes da demandéeadtimede ressuprimento de alguns
fornecedores e; i) as andlises revelam que a caldsiandustrias A, B e C possui
estruturas e formas de gestdo parecidas, sisteprapativeis, e trabalham com
praticamente o mesmo grupo de clientes e forneesdtsso pode indicar que a gestao
da armazenagem e da distribuicdo ndo tem um dd@lesompetitivo relevante entre as
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concorrentes analisadas. Pode-se destacar o ei\altdmac&do na armazenagem como
ponto forte e como ponto fraco o desempenho nésfatario do fluxo de materiais no
armazem.

Portanto, por conta desses resultados, pode-stzaqee, embora cada empresa tenha
sua estratégia competitiva e diferencas fortessnas caracteristicas organizacionais e
em sua histéria, sua armazenagem e distribuicdoadaia de suprimentos adotam

padroes de gestédo e de estruturas semelhantes;agméo fosse possivel correlaciona-

los ao desempenho da armazenagem e da distribuicéo.

Por fim, salienta-se que o método de estudo matiiealotado ndo permite conclusdes
generalizadas para o setor, pois se restringerdexto das empresas escolhidas.

Como sugestdo para prosseguimento, esse trabalie® ger realizado de modo
semelhante a outros segmentos industriais. Tambéposéivel a utilizacdo dos
resultados desta pesquisa exploratéria como ref@répara um estudo mais
aprofundado na industria farmacéutica, como foccanalise de apenas um elo da
cadeia tais como no relacionamento fornecedor eramor ou vendedor e cliente.
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