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Glossario

Benchmarking — E uma técnica que procura as melhores préaticas na indistria e que conduz a um

desempenho superior.

Brainstorming - Mais que uma técnica de dinamica de grupo é uma atividade desenvolvida para

explorar a potencialidade criativa de um individuo ou de um grupo.

Call Center — Escritorio centralizado utilizado com a finalidade de receber ou transmitir um grande

volume de pedidos ou de informagdes por telefone.

Car Track — E um sistema que permite gerir a localizagido e monitorizacdo de veiculos em tempo

real, baseada em tecnologia de localizagdo por GPS e em telecomunica¢gfes GPRS.
Conveirs — Rolos.
Feedback — Retorno de informagéo.

Goods to Man — E um sistema que opera com base numa estratégia de separacéo de pedidos
através de leitura semiautomatica, em que os produtos vém ter com os operadores. Tem como
objetivo reduzir ou eliminar o nimero de passos que os operadores teriam de dar para efetuar o
picking e separar os diversos pedidos, melhorando assim a eficiéncia e a produtividade. Este
sistema implica a entrega automética de bens para os operadores, através de sistemas de
controlo de fluxo de materiais, como por exemplo, linhas automatizadas para o transporte dos

bens.
INFARMED - Autoridade Nacional do Medicamento e Produtos de Saude, |.P.

Just-In-Time (Filosofia JIT) - Filosofia em que as atividades s6 tém inicio quando o cliente efetua

uma encomenda.
Kaisen — E uma ferramenta que tem como principio a Melhoria Continua nos processos.
Know-How — Conhecimento e experiéncia.

Lead time — O tempo que decorre desde o processamento de uma encomenda e a completa
execucao dos produtos dessa encomenda até ao seu recebimento por parte do cliente ou a sua

colocacdo em prateleiras para venda.
Lean Thinking — Pensamento magro.

Microchip - Objeto eletronico que armazena dados.
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Outsourcing - Consiste na subcontratacdo de atividades a entidades externas.

Payback - E o tempo decorrido entre o investimento inicial e o0 momento no qual o lucro liquido

acumulado se iguala ao valor desse investimento.

Pick to Light — E uma ferramenta que é reconhecida pela boa performance, através da disposi¢ao
visual por meio de luzes, que permite ao operador visualizar, de uma forma relativamente facil e
rapida, a localizacdo dos artigos a recolher, bem como as quantidades nos racks no armazém,

poupando tempo e aumentando a fiabilidade das recolhas.

Pick to Voice - E uma ferramenta que permite aos colaboradores separarem os pedidos através

de um sistema de voz.

Picking — Atividade de separacdo e preparacdo de encomendas, em resposta a um pedido do

cliente com o objetivo de satisfazer uma necessidade.

Picking Put to Light — E uma ferramenta que ao efetuar a leitura de um lote de um determinado
produto, ird acender uma luz em todos os locais que precisem desse mesmo produto. A medida
que o colaborador introduz o produto nos locais necessérios, desliga a luz e automaticamente o
sistema recebe a informacédo de que o produto necessario jA se encontra disponivel nos locais

corretos.

Procurement — E um processo integrado, que parte do cliente para o fornecedor e assume a
gestdo de todo o processo de abastecimento, tanto para os produtos que se encontram em fase

de desenvolvimento, como para 0s produtos em curso.
Racks — Mével com prateleiras onde se arrumam materiais.

Ring Scanner — E uma ferramenta que é usada diretamente no dedo ou através de uma luva,
estando ligada a um aparelho que se aplica no pulso e que comunica em tempo real com o ERP
da empresa através da tecnologia Bluetooth. Permite ao utilizador efetuar leituras de cédigos de

barras, mantendo as duas maos livres para manusear os produtos durante o trabalho.
Scanner — Ferramenta que permite efetuar a leitura ética dos produtos.

Seiketsu — Prética, pertencente a ferramenta 5 S’s, que significa uniformizacéo.

Seiri — Prética, pertencente a ferramenta 5 S’s, que significa organizacao.

Seiso — Prética, pertencente a ferramenta 5 S’s, que significa limpeza.

Seiton — Prética, pertencente a ferramenta 5 S’s, que significa arrumacao.
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Setup — E o tempo em que o equipamento fica parado para a troca de um molde ou de uma peca.
Shitsuke — Pratica, pertencente a ferramenta 5 S’s, que significa disciplina.

Sistema pull - SO existe movimentacdes de produtos ou servigos quando o cliente faz despoletar

um pedido.

Six Sigma — E uma metodologia para a resolugéo de problemas, que visa melhorar a capacidade

dos processos da empresa, através da utilizagdo de analises e de ferramentas estatisticas.
Software — Programas informaticos.

Stakeholders - Partes interessadas direta ou indiretamente pela organizacéo.

Standard — Palavra Inglesa que significa padrédo, norma.

Stock — Inventério.

Track and Trace — E um sistema de identificacdo que permite as empresas acompanharem a
movimentacao dos produtos, desde as matérias-primas até ao produto final, passando pela fase

de distribuic@o até ao cliente final.

Trade off — Situacéo caracterizada por um conflito de escolha, decisédo que implica a escolha de

uma op¢ao em detrimento de outra.



Resumo

Nos ultimos anos e agravado pela crise econémica atual, o setor farmacéutico sofreu profundas
alteracdes, assistindo-se por isso a uma transferéncia de stock das farmacias para os
distribuidores, passando estes também a desempenhar a funcdo de armazenistas. Este fator
obrigou a uma adaptacdo destes, de modo a torna-los capazes de responderem eficazmente as
exigéncias do mercado, nomeadamente no que concerne a disponibilidade dos produtos e a sua

entrega no tempo certo e nas condicdes adequadas e acordadas.

A presente Dissertagdo de Mestrado enquadra-se no ambito do Mestrado em Ciéncias
Empresariais Ramo Gestdo Logistica e teve como pergunta de partida em que medida as
constantes alteracdes legislativas relativas ao setor do medicamento, bem como o agravamento
da crise econdmica no pais, tiveram impacto nas Tecnologias de Suporte a Gestao Logistica
utilizadas nas empresas de Distribuicdo de Medicamentos, por forma a que estas se mantenham

competitivas no mercado.

A Dissertagdo tem como objetivo geral a andlise dos processos de modernizacédo tecnoldgica, no
setor da Distribuicdo por Grosso de Medicamentos, face a forte regulagéo do setor e a conjuntura
econOmica do pais. Como objetivos especificos pretende-se caracterizar o contexto do setor do
medicamento na atualidade; identificar e caracterizar as Ferramentas Logisticas utilizadas no setor
da Distribuicdo por Grosso de Medicamentos; caracterizar a estratégia da utilizacdo das
Ferramentas Logisticas no contexto econémico atual e verificar se existe uma concordancia entre

a utilizacéo tedrica das Ferramentas Logisticas, face a aplicabilidade pratica nas organizacoes.

Concluiu-se que as Ferramentas Logisticas desempenham um papel fulcral nas organizagdes de
Distribuicdo por Grosso de Medicamentos, estando estas associadas a uma maior produtividade e
otimizacdo de todas as atividades das organizac¢des. Verificou-se de uma forma transversal, que
as empresas de Distribuicdo por Grosso de Medicamentos estdo a aplicar os conceitos Lean para
a distribuicdo dos seus produtos, obtendo melhores resultados. Por fim, conclui-se que a crise
econdmica acelerou a implementacdo de novas Ferramentas Logisticas e de Otimizag&o, na
medida em que as organizagbes procuram investir permanentemente na modernizagdo das
Ferramentas Logisticas, com o objetivo de diminuirem o desperdicio, a ocorréncia de erros e

aumentarem o lucro.

Palavras-chave: Ferramentas Logisticas; Inovag¢do; Lean; Otimizacdo; Distribuicdo de

Medicamentos.
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Abstract

In the past years, affected by the current economic crisis, the pharmaceutical sector suffered deep
changes causing transfers of stock from the pharmacies to the distributors and causing distributors
to manage and keep the stock. This factor made distributors adapt in order to be capable to
effectively answer to the market demands, in particular, product availability and timely, correct,

accorded delivery.

This Master's Thesis is encompassed in the Master's Degree in Business Sciences,
Logistics Management Specialization, and evaluated as a starting question in what way the
constant legislative changes to the medicinal sector, along with the worsening of the country’s
economic crisis, had an impact in the Support Technologies for Logistics Management used by the
medicinal distribution companies, such that they can stay competitive in the market. The Thesis’
main goal is the analysis of the processes of technologic modernization in the sector of wholesale
distribution of medicinal products, in face of strong sector regulation and the country’s economic
conjuncture. As particular goals, the thesis characterizes the context of the medicinal sector in
current times; identifies and characterizes the logistic tools used in the sector of wholesale
distribution of medicinal products; characterizes the use strategy of logistic tools in the current
economic context and verifies if there is an accordance between the theoretical use of the logistic

tools, faced with the practical applicability in organizations.

The Thesis concluded that the logistic tools play a key role in the organizations of wholesale
distribution of medicinal products, being associated with a bigger productivity and optimization of all
activities in the organizations. It was transversally verified that the companies of wholesale
distribution of medicinal products are applying Lean concepts in their product distribution, obtaining
better results. Finally, it was concluded that the economic crisis accelerated the implementation of
new logistic and optimization tools, in the way that organizations seek to permanently invest in the

modernization of logistic tools as to decrease waste and errors, and as to increase profit.

Keywords: Logistics Tools, Innovation, Lean, Optimization, Medicinal Distribution.
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Introducao

A presente Dissertagdo de Mestrado enquadra-se no ambito do Mestrado em Ciéncias
Empresariais Ramo Gestdo Logistica e teve como pergunta de partida em que medida as
constantes alteracdes legislativas relativas ao setor do medicamento, bem como o agravamento
da crise econ6mica no pais, tiveram impacto nas Tecnologias de Suporte a Gestao Logistica
utilizadas nas empresas de Distribuicdo de Medicamentos, por forma a que estas se mantenham

competitivas no mercado.

A pertinéncia da escolha do tema prende-se com o fato do Mestrando ter experiéncia em varios
setores da logistica foward (logistica no sentido original) e inversa, sendo que a opgéo pelo tema
em estudo tem como objetivo alargar conhecimentos teéricos e praticos na &rea da Distribuicéo
por Grosso de Medicamentos, que € uma area que tem particularidades especificas, tornando-a
por isso desafiante.

Nos ultimos anos e agravado pela crise econdmica atual, o setor farmacéutico tem sofrido
profundas altera¢des. Com a delapidacao progressiva das margens de lucro é fundamental para a
sustentabilidade do negécio das Farmacias, a diminuicdo de stocks, com o objetivo de diminuir
custos (Barros & Nunes, 2011). Neste sentido, assistiu-se a uma transferéncia de stock das
Farmécias para o Distribuidor, passando este dltimo também a desempenhar uma funcéo de
armazenista. Este fator obrigou a uma adaptacdo do Distribuidor, de forma a que este tenha
capacidade de dar uma resposta eficaz, no que respeita a disponibilidade dos produtos e a sua
entrega no tempo certo e nas condi¢cdes adequadas e acordadas (Carvalho & Ramos, 2009; Dias,
2005; Carvalho et al., 2010; Goldsby & Martichenko, 2005). Segundo Aguiar et al. (2012), os
distribuidores de medicamentos que no espaco de 5 a 10 anos continuarem com o0 mesmo modelo
de negdcio, ndo inovarem ao nivel das tecnologias e ndo dotarem as empresas de plataformas
logisticas eficientes, estardo fora da atividade ou terdo uma reducdo significativa do volume de

negocios.

A presente Dissertacdo de Mestrado tem como objetivo geral a andlise dos processos de
modernizac¢do tecnoldgica, no setor da Distribuicdo por Grosso de Medicamentos, face a forte
regulacao do setor e a conjuntura econdmica do pais. Como objetivos especificos pretende-se
caracterizar o contexto do setor do medicamento na atualidade; identificar e caracterizar as
Ferramentas Logisticas utilizadas no setor da Distribuicdo por Grosso de Medicamentos;
caracterizar a estratégia da utilizacdo das Ferramentas Logisticas no contexto econémico atual e
verificar se existe uma concordancia entre a utilizagéo tedrica das Ferramentas Logisticas, face a

aplicabilidade pratica nas organizacdes.



O presente estudo € um Estudo de Caso Coletivo, na medida em que sdo analisados
conjuntamente alguns casos para estudar um determinado fendémeno, que permitird a
compreensao sobre um conjunto maior de casos. O estudo aprofundado de varios casos pode
levar a identificacdo de categorias de observacdo ou a formulacdo de hip6teses para estudos
posteriores (Gil, 2010a; Stake, 2007). O presente Estudo de Caso Coletivo compreende uma
pesquisa exploratéria, na medida em que se pretende ter uma visdo geral, 0 mais aproximada
possivel, relativamente as Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo utilizadas no setor da
Distribuicdo do Medicamento (Gil, 1989; Quivy & Campenhoudt, 1998).

A metodologia utilizada para a recolha de dados foi o inquérito por entrevista, sendo que a
entrevista foi do tipo semiestruturada (Boni & Quaresma, 2005). As entrevistas foram analisadas
gualitativamente, uma vez que foi tida em consideracdo a presenca ou auséncia de determinada

caracteristica, num determinado fragmento de mensagem (George, 1959, cit in Bardin, 1977).

Para a andlise das entrevistas foi aplicada a Técnica de Andlise de Conteudo, que consiste num
conjunto de técnicas de andlise de comunicacbes e que € considerada atualmente um dos
métodos mais comuns na investigacdo empirica realizada pelas diferentes ciéncias sociais e
humanas (Bardin, 1977). Segundo Berelson (1971, cit in Bardin 1977), a Andlise de Conteudo
pode ser definida como “uma técnica de investigacdo que através de uma descrigdo objetiva,
sistematica e quantitativa do conteddo manifesto das comunicacdes, tem por finalidade a

interpretacdo destas mesmas comunicagoes”.
A presente Dissertacao de Mestrado encontra-se estruturada em 4 capitulos:

- No 1° capitulo apresenta-se o enquadramento tedrico do tema em estudo, com a caracterizacao
atual do setor farmacéutico, a contextualizagdo histérica da Distribuicdo de Medicamentos as
Farmécias Comunitarias, bem como a caracterizacdo das Tecnologias de Suporte a Gestdo
Logistica na Distribuicdo de Medicamentos, tendo em conta o Lean Thinking;

- No 2° capitulo desenvolve-se o Estudo Empirico, onde se apresenta a metodologia e o

planeamento das tarefas para a realizagéo da Disserta¢do de Mestrado;
- No 3° capitulo apresenta-se a analise e discussao dos resultados das entrevistas realizadas;

- No 4° capitulo enaltecem-se as principais conclusdes da presente Dissertacao de Mestrado.



Capitulo | - Enquadramento Tedrico

Neste capitulo pretende-se efetuar um enquadramento tedrico com base na literatura, sobre o
contexto econémico atual do setor do Medicamento, bem como apresentar uma breve revisédo de

literatura sobre as Ferramentas Logisticas.

Nos ultimos anos e agravado pela crise econdmica atual, o setor farmacéutico tem sofrido
profundas alteracGes. Com a delapidacao progressiva das margens de lucro é fundamental para a
sustentabilidade do negdcio das Farmacias a diminuicao de stocks, com o objetivo de diminuir
custos (Barros & Nunes, 2011). Cada vez mais, a gestédo de stocks nas Farmacias € efetuada com
base numa filosofia Just-In-Time (JIT), pelo que a Distribuicdo de Medicamentos as Farmacias

assume um papel de especial relevancia (Aguiar et al., 2012).

Segundo Dias (2005), o JIT € essencialmente um conceito designado por pull, em que s existe
movimentacao de produtos quando o cliente faz despoletar um pedido, ou seja, € uma filosofia em

que as atividades tém inicio quando o cliente efetua uma encomenda.

Devido ao mercado ser cada vez mais volatil, os clientes serem cada vez mais exigentes, a
minimizac&o de erros e de desperdicio deve ser constante. E neste sentido que as Ferramentas
Logisticas desempenham um papel fundamental, com o objetivo de obter entregas rapidas,
reduzidos lead times, maior personalizacdo de produtos e servigos, melhor qualidade e a baixos
precos. Assim, as Ferramentas Logisticas estdo associadas a uma maior produtividade e visam
responder as reais exigéncias do mercado na otimizacdo de todas as atividades das organizacgoes,
sendo este um dos principios do Lean Thinking. A filosofia de gestdo empresarial Lean promove,
de forma autossustentada, a participacdo de todos os intervenientes nos processos de Melhoria
Continua e na maximizacao do valor criado para todas as partes (Pinto, 2006; Pinto, 2009b; Dias,
2005; Martins & Carvalho, 2012; Carvalho & Ramos, 2009; Comunidade Lean Thinking, 2008;
Pinto, 2008a; Moura, 2006; Magalhdes & Sousa, 2006; Brue, 2005; Chaudhry & Dacin, 1997,
Oishi, 2009).

A filosofia Lean Thinking veio revolucionar a forma como as organizacdes pensam e se
comportam. Esta filosofia surge como um sistema de gestdo, que tem como objetivo desenvolver
processos e procedimentos, através da reducao continua de desperdicios em todas as suas fases.
Os objetivos do pensamento Lean sdo a qualidade e a flexibilidade dos processos, fortalecendo a
sua capacidade de competir em cendarios cada vez mais volateis, exigentes e fortemente
globalizados. Uma das caracteristicas do pensamento Lean € identificar e posteriormente eliminar
os desperdicios, sendo que ndo se concentra apenas em fatores de custo individuais, tais como o
transporte ou armazenamento, mas sim no custo total (Pinto, 2006; Pinto, 2009b; Penfield, 2008;
Goldsby & Martichenko, 2005).



1. Caracterizacdo do Contexto Atual do Setor Farmacéutico

Segundo Rodrigues et al. (2005), a distribuicdo geografica das farmacias em Portugal esta
proporcional a distribuicdo da populacdo, em grande parte devido as regras de abertura de novas
Farmécias, que se baseia no nimero de habitantes servidos e na proximidade em distancia em
relagdo a outras Farmécias. De acordo com um estudo de Cabral e Silva (2009), a acessibilidade
geografica aos medicamentos em Portugal considera-se muito boa, na medida em que quase
metade da populacdo (44,3%) tem uma Farméacia a menos de cinco minutos da sua residéncia
habitual.

O setor farmacéutico é fortemente regulamentado, sendo que todas as areas de regulacdo séo da
competéncia da Autoridade Nacional do Medicamento e Produtos de Saulde - Infarmed, com
excecao do controlo de precos dos medicamentos, que exige também a intervencdo da Direcéo-
Geral das Atividades Econdémicas (Carpinteiro et al., 2011; Decreto-Lei n.° 112/2011 de 29 de
novembro; Chaudhry & Dacin, 1997).

Com o intuito de diminuir a despesa no setor da sadde, nomeadamente de incentivar a venda de
produtos farmacéuticos menos dispendiosos para os utentes (contribuindo desta forma para uma
significativa reducao da despesa publica com os gastos em medicamentos), o Estado publicou em
Diario da Republica (Decreto-Lei n.° 112/2011 de 29 de novembro) varias medidas que se
traduziram num forte impacto negativo para o setor a partir do dia 1 de janeiro de 2012,

nomeadamente:

e O Preco de Venda ao Publico (PVP) dos medicamentos a introduzir no mercado nacional
ndo pode exceder a média, que resulta da comparagdo com os Precos de Venda ao
Armazenista (PVA) em vigor nos paises de referéncia (Espanha, ltalia e Eslovénia) para o
mesmo medicamento, acrescido das margens de comercializagdo, taxas e impostos
vigentes em Portugal. Recentemente, o Decreto-Lei n.° 34/2013 de 27 de fevereiro
procedeu a alteracdo do Decreto-Lei n.° 112/2011, de forma a que o conjunto de paises
considerados para a revisdo internacional do preco dos medicamentos em Portugal seja
definido anualmente pelo governo. Assim, atendendo a necessidade de racionalizacdo dos
encargos publicos com medicamentos para o ano de 2013, os paises de referéncia a
considerar para o presente ano sdo a Espanha, a Franca e a Eslovaquia, sendo estes um
conjunto de paises que atende ao critério de paises europeus com nivel de precos de

medicamentos mais baixos.

e O preco maximo de venda ao publico dos medicamentos genéricos a introduzir no
mercado devera ser igual ou inferior a 50% do preco do medicamento de marca, com o

mesmo principio ativo, mantendo-se uma excec¢do a este regime para os medicamentos



cujo PVA seja igual ou inferior a 10 euros. De acordo com o Decreto-Lei n.° 34/2013, para

0 ano de 2013 a revisdo de pre¢os ndo abrangera os medicamentos genéricos.

e Tendo por base a experiéncia adquirida em outros Estados Membros da Unido Europeia,
procedeu-se a alteragdo da margem de comercializacdo das Empresas Grossistas e
Farmacias, numa base regressiva e por escaldes de precos, no Ultimo dos quais a
margem é um valor fixo, independentemente do preco do medicamento. Assim, de acordo
com o Decreto-Lei n.° 112/2011 de 29 de novembro, as margens maximas de
comercializagdo dos medicamentos comparticipados e ndo comparticipados sdo as

seguintes:

Tabela 1. Margens maximas de comercializagdo dos medicamentos.

Preco de venda ao

: Grossista Farmécias
Armazenista (PVA)

Ate 5 € 11,20 % 27,90 %
501-7,00€ 10,85 % 25,70 % + 0,11 €
7,01 -10,00 € 10,60 % 24,40 % + 0,20 €
10,01 - 20,00 € 10,00 % 21,90 % + 0,45 €
20,01 - 50,00 € 9,20 % 18,40 % + 1,15 €
Acima de 50,00 € €4,60 €10,35

Fonte. Elaboragéo propria, adaptado do Decreto-Lei n.° 112/2011 de 29 de novembro.

Segundo a Associagdo de Farmacias de Portugal, devido ao esmagamento continuo das margens
de lucro, as Farmacias tém assistido a degradacdo financeira do setor. Torna-se desajustada a
comparacao deste setor com os demais, na medida em que as Farmécias prestam um servico
publico as populagbes e 0 mesmo ndo é tido em conta nas medidas implementadas. A forte
regulamentacdo do setor pela via legislativa obriga as Farmacias a realizarem elevados
investimentos em equipamentos, stocks, instalacdes e recursos humanos. As medidas
implementadas limitam a atuacdo das Farmacias, na medida em que estas enfrentam uma
situagdo econémica em que a atividade diaria nao permite cobrir 0s custos fixos, uma vez que ndo
tém rendimento suficiente para pagar as despesas associadas a atividade (Carpinteiro, et al.,
2011; Barros & Nunes, 2011).

Segundo o relatério de contas de 2011 da Alliance Healthcare, o mercado farmacéutico em 2011

(Figura 1) apresentou um decréscimo de 10,11% em valor (-4,76% em 2010) e de 3,54% em



volume, sendo que esta variagdo negativa se deveu, em grande parte, as medidas legislativas de

reducédo de precos ocorridas durante o ano de 2011.

Figura 1. Evolucéo do mercado farmacéutico 2000 - 2011.
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Fonte: Elaboracéo propria, adaptado do Relatorio e Contas da Alliance Healthcare 2011, com base
em dados do IMS.

No ano de 2011 tornou-se assim evidente a tendéncia negativa que se fazia sentir desde o ano de

2005 e, em particular, a contragdo que ja havia sido sentida em 2009 (Alliance Healthcare, 2012).

Com a delapidacao progressiva das margens de lucro é fundamental para a sustentabilidade do
negécio das Farmaécias, a diminuicdo de stocks, com o objetivo de diminuir custos (Barros &
Nunes, 2011). Neste sentido, assistiu-se a uma transferéncia de stock das Farmacias para o
Distribuidor, passando este ultimo também a desempenhar uma fungéo de armazenista. Este fator
obrigou a uma adaptacdo do Distribuidor, de forma a que este tenha capacidade para dar uma
resposta eficaz, no que respeita a disponibilidade dos produtos e a sua entrega no tempo certo e
nas condicbes adequadas e acordadas (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et al.,
2010; Magalhdes & Sousa, 2006; Goldsby & Martichenko, 2005). Assim, o cliente (Farmacia
Comunitéria) acorda com o Distribuidor de Medicamentos um ndmero de entregas didrias, de
modo a que o seu stock seja o suficiente e ainda assim o menor possivel e obtenha custos baixos
com a imobilizagdo de produtos, no sentido de melhorar a sua estrutura de custos. As Farmacias

Comunitérias solicitam aos Distribuidores/Grossistas varias entregas didrias, sem que esse seja



um fator de alteracdo do preco do produto, conseguindo-se assim lead times baixos, a um custo
minimo para a Farmacia Comunitaria e de forma a que o custo das entregas seja assumido pelo
fornecedor e nao pelo cliente. Neste sentido, o Distribuidor tenta otimizar ao maximo as entregas,
conciliando com as entregas aos diversos clientes, procurando efetuar um bom planeamento e
gestdo de rotas de distribuicdo. Com base na otimizacao, o objetivo consiste em reduzir o nimero
de quilometros percorridos pelas viaturas na entrega das encomendas, economizando combustivel
e reduzindo assim o impacto ambiental relacionado com as emissdes poluentes. Assim, verifica-se
gue as Ferramentas Logisticas, bem como as Tecnologias de Informacdo e Comunicacgéo,
assumem especial relevancia neste setor de atividade (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005;
Carvalho et al., 2010; Moura, 2006; Alliance Healthcare, 2012; Magalhdes & Sousa, 2006; Pereira,
2012).



2. Contextualizagdo Historica da Distribuicdo de Medicamentos as

Farméacias Comunitarias

A Distribuicdo Grossista representa um importante contributo para o exercicio da profissao
farmacéutica e para os cuidados de saude, atuando como um elo facilitador de acesso aos
medicamentos. No que concerne a sua evolucdo historica, o inicio desta atividade remonta ao
século XVII, onde os mercadores de drogas e de plantas medicinais disponibilizavam aos
boticarios os constituintes essenciais para a preparacdo das suas formulagbes galénicas.
Contudo, no inicio do século XX, com o aparecimento das especialidades farmacéuticas
industrializadas, o0 mercado tornou-se mais estruturado, permitindo a abertura de empresas que de
uma forma organizada, comecaram a exercer esta atividade. Numa fase inicial, a Distribuicdo
Grossista era também exercida por algumas das mais importante farmacias da época, tais como,
as Farmécias Barral, Estacio e Azevedos. Todavia, com a extensdo da seguranca social a toda a
populacdo, houve um crescimento do consumo de medicamentos e um aumento do nimero de
especialidades farmacéuticas. Posto isto, a Distribuicio Farmacéutica passou a ter uma
importancia estratégica e econdmica crescente para o desenvolvimento da atividade farmacéutica
(Costa, 2009).

A primeira cooperativa, criada em 1935, foi a Unido dos Farmacéuticos de Portugal, sendo
seguida pelo surgimento de outras entidades cooperativas, tais como, a Cofanor, a Codifar, a
Farbeira, a Cooprofar, a Farcentro, a Farsul e a Cofarbel. O aparecimento de varias cooperativas
adveio da necessidade do Farmacéutico ter, a uma distancia relativamente curta, um armazém
que Ihe disponibilizasse em tempo util um determinado medicamento, que a Farmacia ndo tinha
em stock (quer devido ao crescente nimero de especialidades farmacéuticas, quer devido a
dimensao fisica e econémica da Farmacia). Pelos fatores mencionados surgiram em paralelo um
elevado numero de empresas armazenistas de medicamentos, mas de capital alheio a Farmacia,
permitindo assim fazer do mercado portugués um dos melhores organizados da Europa, com
cobertura de Distribuicdo Farmacéutica de Medicamentos por todo o territdrio nacional (Costa,
20009).

Com a globalizagé@o surgiram em Portugal grandes empresas multinacionais, tais como a Alliance
Healthcare e a OCP Portugal do grupo Celesio, estando o mercado repartido em cooperativas,

companhias internacionais e nacionais (Costa, 2009).

Atualmente, os armazenistas asseguram a Farmdcia o acesso de cerca de 17.000 referéncias, as
quais apresentam uma curva de distribuicdo do consumo fortemente polarizada nas primeiras

1000 referéncias, que representam cerca de 60 a 70% das unidades vendidas (Costa, 2009).



3. Distribuicdo de Medicamentos

A Distribuicdo do Medicamento encontra-se atualmente organizada em dois niveis importantes,
nomeadamente, a atividade grossista e a atividade de dispensa de medicamentos aos utentes. Os
agentes econémicos no setor da oferta de medicamentos caracterizam-se em trés niveis de
intervencado: Laboratérios Farmacéuticos, que desenvolvem os novos produtos e os colocam a
venda no mercado de acordo com determinados processos regulatérios; os Distribuidores
Grossistas/Armazenistas, que asseguram a Distribuicdo dos Medicamentos as Farmacias; e o
terceiro nivel que é constituido pelas Farmacias, que dispensam aos utentes os medicamentos
prescritos pelo médico ou por vontade do utente, quando se trata de medicamentos ndo sujeitos a

receita médica (Barros & Nunes, 2011).

A Gestdo Logistica procura gerir um conjunto de atividades, com o objetivo de fazer chegar o
produto certo, na quantidade certa, no local certo, no tempo certo e ao menor custo possivel, no
sentido tangivel dos produtos. Contudo, também pode ser adaptada aos servi¢os, na medida em
gue uma organizagdo de Distribuicdo de Medicamentos para ser competitiva na area dos servi¢os
tem que apresentar o servigo ou a solucao certa, sendo necessério estar disponivel no local certo,
no tempo certo e ao menor custo. Para o efeito é necessario ter um grau de flexibilidade que o
sistema logistico da organizacédo deve conter, no sentido de dar resposta a um produto ou servigo
de uma forma adequada, na quantidade correta solicitada pelos clientes ou pelo mercado, e
também nos locais onde os clientes ou o mercado procurem essas quantidades (Carvalho &
Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et al.,, 2010; Magalhdes & Sousa, 2006; Goldsby &
Martichenko, 2005).

Para as organizacfes deterem esta flexibilidade necessitam de estar em constante evolucéo,
adaptando-se as exigéncias do mercado, bem como as constantes evolugdes do mesmo. Por
outro lado, é fundamental o conceito de fiabilidade da entrega, ou seja, ter a quantidade certa, no
local certo e no tempo certo, quando o mercado assim o exige. A fiabilidade de entrega no setor
da saude é muito importante, na medida em que poderdo estar doentes a espera, com a
necessidade de tomar com urgéncia um determinado medicamento. A fiabilidade de entrega sera
tanto maior quanto mais servico se oferecer, dentro do intervalo de entrega combinado. Outro
conceito adicional vem da conjugacgédo do tempo certo, com o custo minimo. O tempo de entrega é
o0 tempo de resposta a um pedido, ou seja, é o lead time acordado entre duas entidades,
nomeadamente o prestador de servicos e o cliente (Farmacia Comunitaria), ao custo mais baixo
possivel. Surge aqui uma nova oportunidade para as Tecnhologias de Informa¢édo e Comunicacéo,
com o intuito de otimizacéo de todas as etapas, eliminando o desperdicio, com o objetivo de se
alcancar uma vantagem competitiva (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et al., 2010;
Magalhdes & Sousa, 2006; Goldsby & Martichenko, 2005).



Segundo Pereira (2012), no 1° Férum da Distribuicdo Farmacéutica da Associacdo de Grossistas
e Produtos Quimicos e Farmacéuticos (Groquifar), as Farmacias registaram perdas significativas
nas margens de lucro, resultante das sucessivas reducdes das margens legais e dos precos dos
medicamentos. Assim, com o objetivo de rentabilizar o negdcio da Distribuicdo de Medicamentos,
deve existir uma procura de solucdes comuns, adaptadas tanto a Indistria, como aos
Distribuidores de Medicamentos e as Farmacias. Os Distribuidores de Medicamentos devem
ajustar o seu nivel de servico de acordo com uma segmentacao dos clientes, de forma a aumentar

a eficiéncia da cadeia de abastecimento.

Figura 2. Valor acrescentado na Distribuicdo Farmacéutica.
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Fonte: Pereira, J. (2012). 1° Férum da Distribuicdo Farmacéutica. Groquifar.

Os Distribuidores de Medicamentos assumem uma posicdo privilegiada em toda a cadeia de
abastecimento, na medida em que estabelecem uma ponte entre a IndUstria e as Farmacias. Com
a Industria estabelecem uma parceria, baseada na transparéncia e fiabilidade de informacéo,
sendo que a Industria disponibiliza os seus produtos de acordo com a procura do mercado e 0s
Distribuidores de Medicamentos apoiam a mesma na promoc¢ao dos seus produtos, na medida em
que efetuam uma cobertura total do universo das Farmacias. Por outro lado, com as Farmacias
estabelecem uma relacdo de colaboracdo, garantindo a estas 0 acesso as melhores condi¢des
negociais da Industria, bem como a realizacdo de uma gestéo eficaz do processo de reposicao de
stocks nas Farmacias (Pereira, 2012).
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3.1. Distribuicdo de Medicamentos as Farmacias Comunitarias

A nivel europeu, o mercado da Distribuicdo Grossista de Medicamentos caracteriza-se por
elevados niveis de concentracdo e de integracdo a montante (com a Indistria, sobretudo na
producdo de genéricos) e a jusante (com os retalhistas). Apesar de em Portugal a integracdo a
jusante ndo ser permitida, cerca de 2/3 do mercado da Distribuicdo Grossista de Medicamentos
esta sob o controlo (ainda que indireto) de entidades ligadas as Farmacias (Alliance Healthcare
(detida em 49% pela Associagdo Nacional de Farmécias (ANF), através da Farminveste SGPS,
SA) e cooperativas de Farmécias). A ndo permissdo da integracdo a jusante (entre Grossistas e
Retalhistas) impede os ganhos que poderiam resultar da diminuicdo da cadeia de valor, de
sinergias e de economias de escala. Nos paises onde esta é permitida (Noruega, Islandia e
Inglaterra), a integragao vertical tem sido uma estratégia usada para a consolidagdo e decréscimo

das margens no setor (Carpinteiro et al., 2011).

Atualmente, 90% do mercado encontra-se repartido por sete operadores, que dispdem de 28
armazéns de medicamentos espalhados pelo territdrio nacional. Destes sete operadores, dois sdo
multinacionais (Alliance Healthcare e a OCP Portugal), quatro sdo empresas cooperativas (Udifar,
Cooprofar, Cofanor e Plural) e um é operador de capital privado (Botelho & Rodrigues) (Costa,
2009; Aguiar et al., 2012). Relativamente as quotas de mercado, em agosto de 2012 a distribuicdo

era a seguinte:

Figura 3. Quotas de mercado da Distribuicdo Farmacéutica relativas a agosto 2012.
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Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Aguiar et al., 2012.
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4. Tecnologias de Suporte a Gestdo Logistica na Distribuicdo de
Medicamentos tendo em conta o Lean Thinking

Com o objetivo de maximizar a eficacia, a eficiéncia e a rentabilidade do servico, os Distribuidores
por Grosso de Medicamentos devem utilizar Ferramentas Logisticas, bem como Tecnologias de
Informacdo e Comunicacao, com o intuito de otimizar as entregas, efetuando para o efeito um bom
planeamento das mesmas e conciliando-as com as entregas a outros clientes, noutros locais,
assumindo esta gestéo particular relevancia (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et al.,
2010; Magalh&es & Sousa, 2006; Penfield, 2008; Oishi, 2009; Pereira, 2012).

De forma geral, as empresas estdo a aplicar os conceitos Lean para a distribuicdo dos seus
produtos. O conceito ja implementado por diversas empresas como a Apple® ou Walmart®,
consiste na aplicacdo do Lean com a automatizacdo e utilizagdo de novas tecnologias (como
RFID, GPS, etc.) para apoiar os seus processos de distribuicdo, com o objetivo de criar processos
mais eficazes e eficientes, eliminando atividades que ndo acrescentem valor para as organizacfes
(Penfield, 2008; Chen, Gong, Koster & Nunen, 2010; Oishi, 2009; Goldsby & Martichenko, 2005).

41. Cadeia de abastecimento

No sentido de reduzir a complexidade da gestdo da cadeia de abastecimento é fulcral entender os
objetivos e as formas de atuacdo, através do trindmio de dimensdes da Gestdo Logistica
(Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et al., 2010).

Figura 4. Trindbmio de dimensdes da Gestdo Logistica.
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Fonte: Elaboracao propria, adaptado de Carvalho & Ramos, 2009.
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Pode assim afirmar-se que as dimensdes centrais da Gestédo Logistica e da Gestdo da Cadeia de
Abastecimento sdo o tempo, o custo e a qualidade do servico. Logo, a Gestdo Logistica e a
Gestdo da Cadeia de Abastecimento seguem um instrumento de gestdo como ferramenta
decisional, onde estdo incluidas estas dimensdes, fomentando decisGes essencialmente de
equilibrios e trocas (trade-offs) compensatérias entre elas (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005;
Carvalho et al.,, 2010; APLOG - Associagdo Portuguesa de Logistica, 2010; Goldsby &
Martichenko, 2005).

Segundo Chen, Gong, Koster & Nunen (2010), os objetivos da Gestdo de Armazenagem,
relativamente a separacdo de pedidos s&o, na maioria dos casos, a minimizacdo do tempo
decorrido, dos erros ou a distdncia. Por sua vez, os gestores de armazém da cadeia de
abastecimento tem de ter em conta as dimens@es e considerar os trade-offs entre elas. Assim, o
principal objetivo da Gestdo de Armazenagem consiste em obter, da forma mais eficaz, os artigos

necessarios e garantir a funcionalidade do armazém na cadeia de abastecimento.

Todavia torna-se complicado obter concomitantemente melhorias no trinbmio tempo, custo e
qualidade de servico em todas as dimenses, ou seja, obter em simultdneo menores custos,
menores tempos de resposta e uma melhor qualidade de servico. Uma forma de ultrapassar esta
situagdo passa por conjugar as dimensfes duas a duas, no sentido de desenvolver raciocinios
com o objetivo de verificar como se pretende posicionar o sistema logistico, em vez de tentar obter
melhorias em simultdneo nas trés dimensbes (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et
al., 2010; Goldsby & Martichenko, 2005).

Neste sentido existem trés conjugacgodes:
e Uma boa conjugacao entre o tempo e o custo desenvolve a variavel agilidade;
e Se conjugar-se o custo e a qualidade de servigo desenvolve-se a variavel leveza,;

e Se conjugar-se o tempo e a qualidade do servigo desenvolve-se a variavel capacidade de
resposta (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et al., 2010).

A agilidade em Gestdo Logistica € a capacidade de responder a uma necessidade do mercado,
movimentando-se e mudando de posicdo para um novo estado estivel, sendo para isso
necessario uma boa combinacao de reflexos, de velocidade, de coordenacdo, de forca e de
equilibrio. Assim a agilidade do sistema resulta da conjugacéo do tempo de resposta e do custo,
para que este seja compativel em custo face ao baixo tempo de resposta desejado (Carvalho &
Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et al., 2010).

A leveza em Gestéo Logistica é a habilidade de orientar o sistema logistico sem excedentes nem

desperdicios, garantindo uma qualidade elevada de servico ao cliente, otimizando ao maximo o
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sistema, com o objetivo de reduzir custos e tornar o sistema o0 mais eficiente possivel. Através de
uma boa conjugacédo do custo do sistema com a qualidade do servico pretendido, o ideal é ter um
servico de qualidade para o cliente e através da otimizacéo constante dos processos ir reduzindo
0s custos, no sentido de obter uma leveza no sistema (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005;
Carvalho et al., 2010; Festel et al., 2011 Goldsby & Martichenko, 2005).

A capacidade de resposta em Gestao Logistica € a capacidade de gerir o sistema logistico de
forma a obter respostas rapidas, sem colocar em causa a qualidade do servigo ao cliente, ou seja,
o sistema logistico tem de estar preparado para dar respostas rapidas face as necessidades do
mercado, mantendo os padrdes de qualidade do servigo (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005;
Carvalho et al., 2010; Goldsby & Martichenko, 2005). Por exemplo, em operacdes de logistica de
reposi¢do de materiais, as entregas tardias podem incorrer em enormes prejuizos para ambas as
partes, sendo que o objetivo do nivel de servigo pode superar 0s custos operacionais. Cabe assim
ao cliente determinar com o prestador de servigos o nivel de servico mais adequado, no sentido de

otimizar o seu negdécio (Chen, Gong, Koster & Nunen, 2010).

Em suma, importa salientar a dificuldade de alcancar melhorias individuais em todas e em cada
uma das dimensdes em simultdneo, no entanto a organizacdo podera optar por trade-off's
compensatorios, pela conjugacéo de duas das dimensdes dessa trilogia e assim posicionar-se em
termos de agilidade, de leveza ou de capacidade de resposta, para assim se tornar mais
competitiva e flexivel face as constantes exigéncias e altera¢des do mercado (Chen, Gong, Koster
& Nunen, 2010).

O trade-off mais frequente na Logistica ocorre entre o nivel de servigo oferecido aos clientes e o
custo da prestacdo desse servico. Em Logistica, os avancos tecnolégicos sdo responsaveis por
melhorar o servigo e reduzir custos, através da utilizacdo de Ferramentas Logisticas inovadoras e
de Otimizagdo, maximizando os recursos e contribuindo para o sucesso global da empresa
(Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et al., 2010; Penfield, 2008; Goldsby &
Martichenko, 2005).

As atividades dos processos de armazenagem devem estar implementadas para que os armazéns
dos Distribuidores sejam uma solucéo eficiente e eficaz, para responder da melhor forma aos
pedidos do mercado, otimizando sempre 0S recursos ao custo mais baixo possivel (Carvalho &
Ramos, 2009; Magalhdes & Sousa, 2006).

A prestacdo de um servico de qualidade as Farmécias e que va ao encontro das exigéncias das
mesmas requer que os Distribuidores de Medicamentos apostem cada vez mais em novas
Tecnologias e Ferramentas Logisticas (Aguiar et al., 2012; Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005;
Carvalho et al., 2010; Magalhdes & Sousa, 2006; Goldsby & Martichenko, 2005; Pereira, 2012).
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As recentes inovacdes ao nivel da separacdo de pedidos (por exemplo, implementacdo de
sistemas de armazenamento dindmicos e sistemas de recolha, RFID e Sistemas Pick to Voice)
tém demonstrado a sua importéncia relativamente ao desempenho na melhoria da cadeia de
abastecimento. Consequentemente, os processos de separacdo de pedidos tém sido entendidos
como uma das mais importantes areas para a melhoria do desempenho na Gestdo de
Armazenagem, considerando que a atividade de separacdo de pedidos para ser otimizada, deve
ter a capacidade de processar um grande nimero de tarefas, com elevado nivel de servico, ao
mais baixo custo (Chen, Gong, Koster & Nunen, 2010; Oishi, 2009).

Por exemplo, uma das tecnologias mais avangcadas do Grupo Medlog, desenvolvida em
colaboracdo com uma empresa especializada em robética, foi a solucdo robdtica integrada de
expedicdo. Esta solucdo teve fortes impactos na organizacéo, nomeadamente na eliminacdo dos
tempos de paragem e da preparagdo automatica e dindmica das “banheiras”, por rota e por
cliente, obtendo-se um incremento na rapidez do processamento e da fiabilidade das
encomendas. Esta solugdo veio também trazer proveitos na eficiéncia energética face a outras

solu¢des mais convencionais (Logistica Moderna, 2012b).

4.1.1. RFID

Os Sistemas de Identificacdo por Radio Frequéncia (RFID) permitem identificar objetos, produtos,
medicamentos, entre outros, de modo automatico, sendo feita a comunica¢cdo com estes por via
ondas de radio. Os componentes basicos deste sistema consistem na aplicagdo de um microchip
ou uma etiqueta eletrénica no objeto que tem incorporada uma antena e que comunica através da
frequéncia de radio com um recetor/transmissor (movel ou fixo), que regista a passagem do objeto
pela sua zona de leitura (Carvalho et al., 2010; Dias, 2005; Carvalho & Carvalho et al., 2001;
Moura, 2006). Esta tecnologia é considerada importante, na medida em que permite monitorizar e
rastrear objetos em tempo real, em toda a cadeia de abastecimento (Castro & Wamba, 2007;
Penfield, 2008; Goldsby & Martichenko, 2005).

A aplicacdo desta tecnologia (RFID e do EPC) na Gestdo da Cadeia de Abastecimento constitui
um potencial de elevado valor estratégico no desenvolvimento de modelos integrados, que visam
ndo s6 o aumento da eficdcia e da eficiéncia, mas também a reducdo de custos e de
processamento. A principal vantagem desta tecnologia reside no fato dos parceiros da cadeia de
abastecimento conseguirem acompanhar em tempo real a localizacdo dos produtos e obterem
informacdes pertinentes sobre os mesmos. As caracteristicas técnicas do sistema EPC permitem
ultrapassar as limitagBes dos codigos de barras tradicionais, possibilitando o desenvolvimento de
vérias aplicacdes de suporte as atividades da cadeia de abastecimento, nomeadamente na
combinacdo da tecnologia RFID com outros Sistemas e Tecnologias de Informacdo e
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Comunicacao, entre elas o EDI (Transferéncia Eletronica de Dados), redes sem fios, Sistemas de
Posicionamento Global (GPS) e Sistemas de Informacdo Geograficas (GIS) (Carvalho et al., 2010;
Dias, 2005; Carvalho, 1999; Moura, 2006; Penfield, 2008; Chaudhry & Dacin, 1997; Goldsby &
Martichenko, 2005; Pereira, 2012).

O Grupo Medlog, em conjunto com uma empresa portuguesa especializada em solucfes
tecnoldgicas, criou um projeto inovador em 2008 que permite controlar de uma forma eficiente e
em tempo real, a temperatura a que o0s produtos estdo sujeitos durante o transporte,
nomeadamente, 0os que tém requisitos de frio (que tém de estar a uma temperatura controlada
entre 2°C e 8°C). A solucdo desenvolvida tem presente a tecnologia RFID, assegurando o registo
e armazenamento de dados relativamente a analise das temperaturas suportadas pelos produtos

na distribuicdo aos seus clientes (Logistica Moderna, 2012b).

4.1.2. Track and Trace

Os sistemas de identificacdo Track and Trace permitem que as empresas acompanhem a
movimentacdo dos produtos, desde as matérias-primas até ao produto final, passando pela fase
de distribuicdo até ao cliente final. Um dos objetivos é conseguir uma visibilidade em tempo real
sobre os processos, 0s produtos e 0s recursos. Esta capacidade de rastreabilidade torna-se um
requisito essencial para a gestdo da cadeia de abastecimento, onde as cadeias logisticas terdo
que adotar novas tecnologias, com o objetivo de tornar inteligente o ato de gestéo fisica e o da
propria circulacao fisica dos produtos (Dias, 2005; Moura, 2006; Castro & Wamba, 2007; Goldsby
& Martichenko, 2005).

A tecnologia RFID também tem apostado com maior incidéncia nas aplicagfes de Track and
Trace, na medida em que tem o potencial de melhorar muito a visibilidade e de permitir uma
utilizag@o mais eficiente dos ativos, bem como reduzir o inventario. Os resultados séo custos mais
baixos e margens de lucro mais elevadas (Dias, 2005; Moura, 2006; Castro & Wamba, 2007,
Penfield, 2008; Goldsby & Martichenko, 2005).

Adicionalmente as empresas passam a disponibilizar e a contar com informag¢do mais fiavel e
exata sobre os produtos, o que permitem aumentar a fidelizacdo dos clientes e melhorar os
servicos (Dias, 2005). Por exemplo, uma inovacédo do Grupo Medlog foi o desenvolvimento de um
projeto que garante uma rastreabilidade em tempo real desde a expedi¢cdo até ao cliente,

utilizando as tecnologias RFID e GPS (Logistica Moderna, 2012b).
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4.1.3. Sistema Pick to Voice

Impulsionado pelo cliente e pelas constantes alteraces do mercado, os clientes procuram
servicos mais rapidos e econdmicos, sendo que a eficiéncia das operacdes de armazenamento
torna-se fundamental para um mercado competitivo. O Picking € um processo de separacédo de
produtos, em resposta a um pedido especifico do cliente. A separacdo de pedidos tem um forte
impacto sobre a capacidade de resposta de um armazém. Assim, se uma organizagdo tiver um
sistema de recolha mal gerido ou ineficiente, pode facilmente comprometer o desempenho do
armazém, podendo haver por isso interrupcéo nos processos da cadeia de fornecimento (Chen,
Gong, Koster & Nunen, 2010).

Segundo um estudo de Bennett (2006) a implementacdo do sistema Pick to Voice em dez centros
de distribuicdo nos Estados Unidos da América, representou melhorias de 10 a 20% de
produtividade, concluindo que a sua utilizagéo torna os processos mais eficientes e produtivos no
cumprimento dos pedidos. O sistema Pick to Voice é uma ferramenta que permite aos
colaboradores separarem os pedidos através de um sistema de voz. O operador pergunta qual o
produto que deve recolher e em seguida ouve uma voz eletrbnica, comunicando qual é a sua
tarefa, com as coordenadas da localizacdo do artigo e da quantidade a recolher no armazém,
exigindo confirmacéo vocal. Ao executar a tarefa, o colaborador avisa o sistema, transmitindo este
uma nova ordem. Uma das grandes vantagens deste sistema € o operador ter as maos livres para
operar com uma maior rapidez e precisdo. A voz é transformada em dados, por um descodificador

acoplado a cintura do colaborador e estes séo enviados automaticamente para o sistema.

Por exemplo, com a implementacdo do sistema Pick to Voice, o Grupo Medlog conseguiu
aumentar a eficiéncia e a produtividade das atividades de preparacdo de encomendas, deixando
as maos do operador livres, j4 que esta tecnologia permite a rececdo de dados da encomenda por
voz, garantindo uma adequada ergonomia e garantia da ndo utilizacdo de papéis por parte do
colaborador (Logistica Moderna, 2012b). Segundo Javier Valera (Diretor Geral da Baxter Portugal)
este sistema é fiavel, na medida em que tem trés controlos antes da expedi¢do das encomendas,

conseguindo-se assim uma taxa de erros de expedicéo perto de zero (Logistica Moderna, 2012c).

17



4.1.4. Sistema Pick to Light

O Sistema Pick to Light tem sido aplicado em diversas areas da Logistica para a recolha de
artigos. E uma ferramenta amplamente utilizada em armazéns para escolher produtos (por
exemplo, medicamentos). Na Gestao de Armazenagem o mais importante na escolha de artigos é
a precisdo, sendo que acender a luz no local correto melhora a precisdo. O Sistema Pick to Light é
reconhecido pela boa performance, através da disposic¢ao visual por meio de luzes, que permite ao
operador visualizar de uma forma relativamente facil e rapida, a localizacdo dos artigos a recolher,
bem como as quantidades nos racks no armazém, poupando tempo e aumentando a fiabilidade
das recolhas. Esta solucdo permite um aumento na produtividade na tarefa do picking e de
precisdo, eliminando possiveis erros de leitura e simplificando a tarefa de todo o processo de
recolhas de artigos. Com o Pick to Light a precisdo sobe para 50 a 99,9%, executando assim as
atividades com muito mais eficiéncia e precisdo. Esta ferramenta permite que o inventario esteja
sempre atualizado, na medida em que o operador ao retirar os artigos efetua de imediato a saida
de stock dos mesmos, sendo necessario a confirmacgéo do operador, ou seja, diariamente e com o

decorrer do trabalho esté a fazer-se inventérios (Zhang, He, Cheng, Wang, Yan & Wang, 2010).

O operador ao estar intimamente ligado ao sistema, possibilita que no ato da recolha dos artigos
seja comunicado automaticamente 0 que é necessario repor de produtos que foram recolhidos em
tempo real. Esta solugdo oferece um maior desempenho e melhoria continua das operagfes
diarias na recolha de artigos, permite dar respostas mais rapidas de decisdo, com apoio dos
visores e mostradores em tempo real em todas as atividades, através de ferramentas com

software adaptado a criticidade do trabalho (Zhang, et al., 2010; Brue, 2005).

Em suma, é de salientar que as tecnologias supra mencionadas tém associado um software com o
objetivo de integrar facilmente os dados no Sistema de Gestdo de Armazenagem (WMS) ou
ERP’s das organizagfes (Moura, 2006; Geller, 2007). Segundo Bennett (2006), um sistema WMS
promove um elevado nivel de controlo na gestdo de pedidos nos centros de distribuicdo. Este
sistema tem como func¢éo recolher os pedidos de uma forma rapida e eficiente, bem como efetuar
a Gestdo de Armazenagem. Quando um pedido € recebido no sistema WMS, este envia para as
Ferramentas Logisticas os artigos a separar, desencadeando-se assim o processo de selecdo e

recolha do pedido do cliente.

Os sistemas ERP tém como funcéo disponibilizar a informacédo sobre a globalidade das atividades
das empresas, constituindo-se como um apoio a tomada de decisdo nos diversos niveis de
gestdo, no sentido das decisdes serem adequadas e atempadas. Um dos aspetos mais
importantes nos sistemas ERP é a existéncia de uma base de dados comum, uma vez que esta
permite a consisténcia e a comparacdo de dados, independentemente da origem, eliminando a

burocracia e a repeticdo de operacdes (Moura, 2006; Geller, 2007).
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As Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC) na Logistica tém uma vasta utilizacéo,
auxiliando na coordenacéo dos fluxos de informacdo em todo o sistema logistico e permitindo um
elevado desempenho na melhoria do servico ao cliente. As TIC s&o aplicadas desde o
aprovisionamento até a distribuicdo fisica, nomeadamente em Sistemas ERP’s, EDI, GPS, GIS,
entre outros (Moura, 2006; Dias, 2005, Carvalho et al., 2010; Geller, 2007).

Devido a existéncia de clientes cada vez mais exigentes e com areas de negécio onde ndo podem
ocorrer erros é exigido aos Distribuidores de Medicamentos entregas rapidas e reduzidos lead
times, bem como uma melhor qualidade de produtos e servicos, com precos competitivos. Assim,
as Ferramentas Logisticas acima descritas, associadas a um ambiente Lean, permitem uma maior
produtividade, bem como responder as reais exigéncias do mercado (Pinto, 2006; Pinto, 2009b;
Dias, 2005; Martins & Carvalho, 2012; Carvalho & Ramos, 2009; Moura, 2006; Festel, et al., 2011,
Pereira, 2012).

4.1.5. Filosofia Lean Thinking

A filosofia Lean Thinking surge como um sistema de gestao, que tem como objetivo desenvolver
processos e procedimentos através da reducdo continua de desperdicios em todas as suas fases,
nomeadamente em stocks e tempos de espera elevados. Os objetivos do pensamento lean sdo a
qualidade e a flexibilidade dos processos, fortalecendo a sua capacidade de competir em cenérios
cada vez mais volateis, exigentes e fortemente globalizados. Uma das caracteristicas do
pensamento lean € identificar e posteriormente eliminar os desperdicios (Pinto, 2006; Penfield,
2008; Goldsby & Martichenko, 2005; Montgomery, 2010; Pepper & Spedding, 2010; Pannell, 2006;
Snee, 2010). Segundo Womack & Jones (1996) o conceito de desperdicio inclui a atividade
humana, o uso de equipamentos e de recursos utilizados indevidamente, bem como qualquer
outro tipo de atividades que contribuem para o aumento de custos, de tempo e da ndo satisfacdo

do cliente.

Assim, o Lean Thinking tem como objetivo eliminar todos os desperdicios existentes nos
processos, com o intuito de criar mais valor para o cliente. O Lean tem como beneficios o fato da
organizagdo atender melhor as necessidades do cliente e otimizar os recursos, originando um
maior retorno sobre o investimento. Um dos grandes beneficios do Lean é direcionar toda a
organizacdo para a procura constante de operacfes que acrescentem valor para o cliente. A
organizacédo ao satisfazer as necessidades do cliente garante um relacionamento de longo prazo e
ao otimizar os recursos (maquinas, processos, pessoas € materiais) garante um maior retorno

sobre o investimento (Fernandes & Ramos, 2006).
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Shingo (1981, cit in Comunidade Lean Thinking, 2008) identificou sete formas de desperdicio ao
nivel da producdo: excesso de producdo; tempos de espera; transporte e movimentacoes;
desperdicio do proprio processo; excesso de stocks; defeitos (qualidade) e trabalho
desnecessario. Esta otimizacdo permite as organizacdes alcancarem vantagens competitivas no
mercado, bem como garantirem a sustentabilidade do negdcio, adaptando-se ao mercado através
da melhoria continua dos seus processos (Pinto, 2006; Pinto, 2009b; Dias, 2005; Penfield, 2008;
Brue, 2005).

Brunt et al. (1998, cit in Comunidade Lean Thinking, 2008) definiram mais formas de desperdicios,
gue sao aplicadas também aos servigos, nomeadamente: a nao-utilizacdo do potencial humano; a
utilizacdo de sistemas inapropriados; desperdicios de energia, de materiais, do tempo do cliente e

nos servicos.

O pensamento Lean consiste num conjunto de principios e conceitos que permitem simplificar o
modo como uma empresa produz valor para os seus clientes, enquanto todos os desperdicios sdo
eliminados. Womack & Jones (1996) identificaram cinco principios da filosofia Lean Thinking, que
foram colocados sequencialmente com o objetivo de implementar a filosofia Lean nas

organizagoes:

1) Definir os valores: Identificar as reais necessidades dos clientes, ou seja, as
caracteristicas ou os atributos do produto/servico que ndo atendam as reais necessidades
ou expetativas de valor dos clientes constituem oportunidades de melhoria (Pinto, 2006;
Comunidade Lean Thinking, 2008; Pinto, 2008a).

2) Definir a Cadeia de Valor: através da cadeia de valor sdo desenvolvidos 0s processos
gue produzem e entregam valor para o0s clientes na satisfagdo das suas reais
necessidades. Assim a filosofia Lean Thinking procura otimizar cada etapa dos processos
através da analise da cadeia de valor (Pinto, 2006; Comunidade Lean Thinking, 2008;
Pinto, 2008a).

3) Otimizar Fluxo: A cadeia de valor deve estar pensada para eliminar qualquer parte do
processo ou atividade que néo acrescente valor, com 0 objetivo de tornar os processos e
atividades o mais fluidos possivel (Pinto, 2006). A otimizacé@o do fluxo procura sincronizar
0s meios envolvidos na criacdo de valor para todas as partes, quer sejam fluxos de
materiais, de pessoas, de informacédo ou de capital (Comunidade Lean Thinking, 2008;
Pinto, 2008a).

4) Implementar o Sistema Pull: SO existe movimentacdo de produtos quando o cliente faz
despoletar um pedido, ou seja, € um conceito em que todas as atividades s6 tém inicio
guando o cliente efetua uma encomenda, evitando o excesso de stocks, produzindo e

fornecendo o que o cliente realmente necessita e precisa no momento (Dias, 2005; Pinto,
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2006; Machado, 2006; Courtois, Pillet & Martin, 1997). O sistema pull é a imposicédo do
JIT, na medida em que deixa o cliente (e outros stakeholders) liderar os processos,
cabendo-lhe a eles desencadear os pedidos, evitando que sejam as empresas a empurrar
produtos e servigos para os seus clientes (Comunidade Lean Thinking, 2008; Pinto,
2008a).

5) Perfeicdo: Sé é possivel atingir a perfeicdo quando sdo eliminadas todas as fontes de
desperdicio. Assim, s6 as atividades que acrescentam valor devem estar presentes nos
processos, onde é necessario que exista um compromisso continuo na procura das
melhores praticas (Melhoria Continua) para a criagdo de valor, enquanto o desperdicio é
eliminado (Pinto, 2006; Brue, 2005). Sabendo que os interesses, as necessidades e as
expetativas dos stakeholders estdo em constante mudanca, a procura pela perfeicdo
deve ser rdpida e continua a todos os niveis da organizacdo (Comunidade Lean Thinking,
2008; Pinto, 2008a; Goldsby & Martichenko, 2005).

Os cinco principios do Lean Thinking séo totalmente aplicados a todo o tipo de organizacdes de
servicos (Pinto, 2006). Todavia, segundo Pinto (2008a) estes cinco principios apresentam algumas
lacunas, na medida em que apenas consideram a cadeia de valor do cliente (e numa organizacdo
existem varias cadeias de valor), pelo que o desafio estd na criacdo de valores. A utilizacdo de
apenas cinco principios tende a que as organizacdes se preocupem apenas com a reducgdo do
desperdicio, ndo atribuindo importancia a criacao de valor, através da inovacao de produtos, de
servicos e de processos. Assim, com o objetivo de ultrapassar estas lacunas, a Comunidade Lean
Thinking (2008) efetuou uma revisdo dos principios Lean Thinking e sugeriram a ado¢do de mais

dois principios, nomeadamente:

1) Conhecer os stakeholders: compreender em detalhe as reais necessidades dos
clientes, tendo a preocupacédo de focalizar a atencao no cliente final, na medida em
gue se este ndo comprar os produtos/servi¢os, toda a cadeia estard comprometida;

2) Inovar sempre: inovagdo permanente ao nivel dos produtos, dos servicos e dos
processos com o objetivo de criar valor (Comunidade Lean Thinking, 2008; Pinto,
2008a).

O Lean Thinking tem excelentes resultados demonstrados em varios setores, tendo ja cruzado as
fronteiras da Industria e adquirido posicdes de destaque na area dos servicos. Este feito advém da
consequéncia da evolucéo de filosofias como o TPS (Toyota Production System), o JIT e 0 TQM
(Total Quality Management), bem como novos conceitos, como a cadeia de valor e 0 servigo ao
cliente (Pinto, 2006; Penfield, 2008; Courtois, Pillet & Martin, 1997; Goldsby & Martichenko, 2005).

O Sistema TPS procura gerir as operacdes e as atividades de forma eficiente e simples, na

otimizagdo do uso de recursos, resultando num sistema capaz de atender as exigéncias de

21



qualidade e entrega ao cliente ao menor custo possivel. Podemos assim dizer que o TPS é um
sistema desenvolvido para fomentar a melhoria continua do desempenho nas organizacoes,
sendo fundamental o compromisso de todos os colaboradores na utilizacdo de métodos e
ferramentas, com o objetivo de melhorar processos e identificar problemas, bem como a sua
solucdo e reduzir stocks (Pinto, 2006; Pinto, 2009b; Machado, 2006; Dias, 2005; Brue, 2005;
Courtois, Pillet & Martin, 1997; Liker, 2004; Goldsby & Martichenko, 2005).

A filosofia JIT assenta essencialmente em trés ideias, onde a primeira procura reduzir ou eliminar
funcBes nos processos das organizacdes, por exemplo, na eliminacdo de atividades que néo
acrescentam valor, considerando o conceito de integracdo e otimizacdo na fase inicial da
concecao e projeto de um produto ou servico, até a entrega ao cliente final, bem como a
assisténcia pos venda. A segunda ideia consiste na melhoria continua onde o JIT estimula o
desenvolvimento de sistemas internos e encoraja a melhoria continua nos seus processos,
procedimentos e nos colaboradores da organizacdo, permitindo o desenvolvimento das
potencialidades dos trabalhadores, no sentido de desenvolver o envolvimento e comprometimento
de todos na prossecucdo desse objetivo. A terceira ideia da filosofia JIT é responder as
necessidades dos clientes, tendo em conta os requisitos de qualidade do produto, prazo de

entrega e custo (Pinto, 2006; Pinto, 2009b; Dias, 2005; Brue, 2005; Goldsby & Martichenko, 2005).

A Gestdo Total da Qualidade (TQM) estimula a qualidade desde a concecdo até a garantia, a
todos os colaboradores da organizagéo, ndo se confinando a responsabilidade desta apenas a um
departamento. Através desta abordagem a qualidade considera-se como fator determinante para o

desenvolvimento dos processos nas organizacdes (Pinto, 2006).

Quanto ao servi¢o de qualidade, este ganhou maior notoriedade e tornou-se um importante tema
de pesquisa nas Ultimas duas décadas, principalmente devido a sua estreita relagdo com a
satisfacdo do cliente. A fim de melhorar a satisfacdo deste é essencial que a qualidade do servigo
atual seja medida, devido a sua intangibilidade e natureza, comparando as expetativas dos
clientes antes da utilizacdo dos servigcos (qualidade de servico esperada) e as perce¢bes dos
clientes depois da utilizacdo do servico (qualidade de servico percebida) (Ramanathan &
Karpuzcu, 2011; Chaudhry & Dacin, 1997; Goldsby & Martichenko, 2005). Desde que foi
percecionado que alcan¢car uma maior qualidade de servi¢cos poderia levar a uma maior satisfacédo
do cliente e consequentemente aumento da rentabilidade das organizacfes, tem havido um
crescente interesse em medir a qualidade do servico. Como os servicos sdo heterogéneos ao
longo do tempo, as organizacdes consideram um desafio garantir uma qualidade de servico
consistente. O prestador de servicos nem sempre pode controlar totalmente a qualidade do
servigo, uma vez que esta estd dependente de diversos fatores, tais como, a capacidade do
cliente para expressar as suas necessidades, a capacidade dos colaboradores da organizacéo
satisfazerem essas necessidades, entre outros. No entanto, apesar da dificuldade de medir a

qualidade do servico com rigor e precisdo, alguns investigadores tentaram medir a qualidade de
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servicos de uma empresa de Distribuicdo Farmacéutica na Turquia, ao questionar o0s
colaboradores da prépria empresa. Pareceu haver um consenso em torno da ideia de que a
qualidade de servico de uma empresa pode ser melhor compreendida e medida através das
opiniBes dos clientes. A organizacdo em estudo tinha os mesmos produtos em stock e o preco
destes era exatamente o0 mesmo que o dos seus concorrentes. Logo, a Unica maneira de uma
organizagdo poder diferenciar-se e tornar-se preferencial para o cliente, seria através da

diferenciag&o no atendimento ao cliente (Ramanathan & Karpuzcu, 2011).

Para os Distribuidores de Medicamentos assegurarem o produto certo, na quantidade certa, no
local correto, no tempo apropriado e ao custo minimo, o servico ao cliente deve ser medido,
através da satisfacdo dos clientes face ao nivel de servico proposto, bem como analisar e medir
todas as tarefas ou atividades até a entrega dos produtos. Neste contexto é possivel identificar
zonas de melhoria do servigo a efetuar, encarando do ponto de vista logistico, que esta pensado e
trabalhado numa ética de qualidade total e com o objetivo do melhor servigo ao cliente (Carvalho &
Ramos, 2009; Chaudhry & Dacin, 1997).

E no sentido da eliminacdo dos desperdicios gerados nos processos que se aplica o Lean
Thinking. Assim, o Lean Thinking contribui para a redugéo de custos, para a melhoria da eficicia e
eficiéncia e para o aumento da rentabilidade dos processos, mediante a introducdo e
implementacdo de varias ferramentas, sendo que algumas das mais importantes serdo descritas
sucintamente em seguida (Pinto, 2006; Pinto, 2008a; Pinto, 2009b; Dias, 2005; Martins &
Carvalho, 2012; Carvalho & Ramos, 2009; Comunidade Lean Thinking, 2008; Penfield, 2008;
Goldsby & Martichenko, 2005; Pepper & Spedding, 2010; Fernandes & Marins, 2012).

4.1.5.1. Filosofia Kaizen e organizacao do local de trabalho (Ferramenta 5 S’s)

A Ferramenta 5 S’s refere-se as cinco préticas de origem japonesa, que comegam pelo som “S”:
Seiri (organizacéo); Seiton (arrumacéo); Seiso (limpeza); Seiketsu (uniformizacéo) e Shitsuke
(disciplina). Estas visam a criacdo de postos de trabalho mais eficientes, seguros e organizados,
sendo que esta ferramenta tem o objetivo de tornar visiveis os problemas, onde quer que eles
possam existir (Pinto, 2006; Pinto, 2008a).

Num contexto global, a ferramenta 5 S’s pode integrar-se numa légica mais ampla da filosofia
Kaizen, ou seja, de Melhoria Continua. A filosofia Kaizen permite o envolvimento de todos os
colaboradores e tem como objetivo melhorar os processos da organizagdo, implementando para o
efeito processos de melhoria que envolvam um baixo investimento. Os principios do Kaizen
podem incorporar uma aproximacao geral a ferramenta 5 S’s, na medida em que procuram a

standardizacao de processos e a eliminagcao do desperdicio, ao mesmo tempo que se suporta no
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trabalho em equipa, na autodisciplina, nos circulos de qualidade, no desenvolvimento de um
ambiente favoravel a sugestbes de melhoria e com enfoque na motivacdo dos colaboradores
(Carvalho & Ramos, 2009; Brue, 2005; Fernandes & Marins, 2012; Goldsby & Martichenko, 2005).

A titulo de exemplo, uma das empresas do setor da Distribuicdo de Medicamentos, que atua no
mercado como operador logistico na area da saude (Grupo Medlog), foi recentemente distinguida
pelo Instituto Kaisen. Esta organizacéo ao introduzir ferramentas Kaisen, que tém como principio a
melhoria continua nos processos, obteve um incremento ao nivel da produtividade operacional ao
longo da cadeia de abastecimento, bem como no nivel de servigo ao cliente, reduzindo ainda os
seus custos anuais, através da otimizagdo dos processos. Ao nivel das plataformas logisticas e
com a adocdo de uma cultura 5°S, permitiu a organizagdo uma reducdo do lead time da
preparacdo de encomendas, bem como o aumento do envolvimento e motivacdo dos
colaboradores. Através da implementacdo dos 5°S, a organizacdo obteve ganhos ao nivel do
desempenho das atividades, nomeadamente um aumento de 30% na produtividade (Logistica
Moderna, 2012).

4.1.5.2. Controlo Visual

O controlo visual pretende auxiliar a gestdo de processos através de sinais sonoros ou visuais,
pretendendo fornecer indicagbes das atividades em curso, indicacbes de seguranca e de
qualidade, facilitando assim a prevencdo e identificacdo de anomalias. Uma das grandes
vantagens desta ferramenta sdo os sistemas simples e intuitivos que auxiliam os colaboradores a
gerir e controlar os processos, evitando erros e desperdicios de tempo, permitindo-lhes ter mais
autonomia (Pinto, 2006; Pinto, 2008a; Goldsby & Martichenko, 2005).

4.1.5.3. Processos Uniformizados

A uniformizacdo de processos visa que todas as operagfes sejam realizadas do mesmo modo,
com a mesma sequéncia e com as mesmas ferramentas. Para o efeito deve haver um
procedimento documentado, de modo a que todos os colaboradores realizem as tarefas da
mesma forma e saibam o que fazer quando confrontados com varias situacdes. Esta ferramenta
tem como vantagens a previsibilidade dos processos e a reducdo de desvios e de custos,
contribuindo assim para a melhoria continua (Pinto, 2006; Pinto, 2008a; Brue, 2005; Goldsby &
Martichenko, 2005).
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4.1.5.4. Diagrama de Causa Efeito

Esta ferramenta é de facil utilizacdo, permitindo uma visualizacéo rapida, uma vez que recorre a
uma representacao grafica de varios recursos, no sentido de identificar oportunidades de melhoria.
Frequentemente é utilizada em processos de brainstorming para a identificacdo e tentativa de
eliminagdo de erros. A sessdo de brainstorming ocorre em torno da causa ou das causas de
problemas existentes na organizacédo e pode originar uma lista de possiveis causas descritas no
diagrama de causa efeito, com o objetivo de encontrar solu¢Bes para esses problemas, contando
com o0s conhecimentos dos membros da equipa envolvidos para o preenchimento do diagrama
(Pinto, 2006; Carvalho & Ramos, 2009; Goldsby & Martichenko, 2005).

4.1.55. Mapeamento do Fluxo de Valor

Segundo Goldsby & Martichenko (2005), uma das ferramentas mais poderosas do Lean Thinking é
o mapa de fluxo de valor. E um método que permite visualizar o percurso de um produto ou
servico ao longo da cadeia de valor. Auxilia 0o gestor a ter uma visdo global dos processos, na
medida em que trabalha a partir da perspetiva da cadeia de valor, ndo se centrando em processos
individuais. E um método simples e eficaz que auxilia na identificacdo do desperdicio e das suas
causas, permitindo determinar as diretrizes de andlise para a eliminacdo do desperdicio,
fomentando desta forma a melhoria continua dos processos e consequentemente a satisfacdo dos
clientes. Este método tem em linha de conta o fluxo de materiais e de informag&o, auxiliando estes
na visualizacdo da situacdo atual e na construcdo da situacdo futura. Tal como as outras
ferramentas utilizadas no Lean Thinking, o mapeamento do fluxo de valor visa a reducdo dos
tempos dos processos, bem como 0 custo inerente aos processos, que € considerado nos
processos de analise e tomada de decisdo. (Pinto, 2006; Pinto 2008a; Goldsby & Martichenko,
2005).

4.1.6. Aproximacgdes Six Sigma

O Six Sigma é uma metodologia que pretende definir, medir, analisar, melhorar e controlar a
qualidade dos produtos, processos e servigcos de uma organizagédo, com o objetivo de identificar e
posteriormente remover o0s erros, os defeitos e as ndo conformidades (Carvalho & Ramos, 2009;
Taghizadegan, 2006; Hahn, Doganaksoy & Hoerl, 2000; Fernandes & Marins, 2012; Goldshy &
Martichenko, 2005). Assim, o Six Sigma € uma metodologia para a resolucdo de problemas, que
visa melhorar a capacidade dos processos da empresa, através da utilizacdo de andlises e de
ferramentas estatisticas. Os seus beneficios consistem na reducao dos defeitos dos processos e
na melhoria da rentabilidade, mediante o aumento da eficiéncia dos processos e consequente

aumento da competitividade nos mercados (Fernandes & Ramos, 2006; Carvalho & Ramos, 2009;
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Taghizadegan, 2006; Hahn, Doganaksoy & Hoerl, 2000; Fernandes & Marins, 2012; Goldsby &
Martichenko, 2005).

Segundo Goldsby & Martichenko (2005) a definicdo de defeitos deve ser determinada através do
feedback do cliente, ou seja, qualquer situacdo que o cliente considere inaceitavel ou
inconsistente face as expetativas é considerado um defeito. Por forma a compreender o que € um
defeito para um determinado cliente, a organizacéo devera conhecer primeiro as necessidades e
0s gostos do cliente. A determinacéo de inconsisténcias entre as expetativas dos clientes e o
desempenho real da organizacdo podera ser avaliada, entre outras, pela analise da documentagao
das reclamacdes dos clientes, pelas devolugces de produtos, bem como por outras fontes de
feedback do cliente.

Segundo Javier Valera (Diretor Geral da Baxter Portugal), um dos grandes desafios que a
Logistica Farmacéutica enfrenta prende-se com o fato de por um lado assistir-se a um aumento
constante dos precos dos combustiveis e consequente aumento dos custos de transporte e por
outro, os clientes solicitarem entregas mais frequentes e com menor quantidade de produtos
pedidos. Uma das formas de ultrapassar esta situacdo passa pela implementagdo de projetos
Lean, Kaisen e Six Sigma, no sentido de otimizar os seus processos, de forma a que ambas as
partes ganhem, reduzindo assim os custos e o0 desperdicio (Logistica Moderna, 2012c; Pereira,
2012).

O Six Sigma e a metodologia Lean s&do dois processos utilizados em diversas organizacdes
localizadas geograficamente em todo o mundo. A integracdo destes processos representa um
desafio para as organizacbes que procuram uma forma mais eficiente de reduzir os seus
desperdicios e de se adaptarem constantemente as necessidades do mercado (Fernandes &
Marins, 2012; Montgomery, 2010; Pepper & Spedding, 2010; Pannell, 2006; Snee, 2010). Segundo
Montgomery (2010) e Pannel (2006), os dois processos de melhoria juntos, denominados por Lean
Six Sigma, sdo uma forma de incrementar os resultados de uma organizagdo, uma vez que ambos

tém o foco na melhoria continua dos processos.

Embora inicialmente a metodologia Lean e o Six Sigma tenham sido desenvolvidos
separadamente, atualmente as organizacfes verificam que as duas metodologias ndo competem
uma contra a outra, mas sim complementam-se e prevé a articulacdo de atividades continuas de
melhoria (Goldsby & Martichenko, 2005; George, 2002).
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5. Indicadores de Performance Logisticos

Para se avaliar as Ferramentas Logisticas é necessario selecionar os indicadores mais relevantes,
atribuindo-se fatores de ponderagdo a cada indicador para permitir obter um valor global de
performance, de modo a poder comparar os resultados da organizacdo com o0s resultados das
melhores praticas do mercado (Carvalho & Carvalho et al., 2001). Segundo Goldsby &
Martichenko (2005) a medicao € fulcral para o sucesso de uma empresa, ha medida em que sé é
possivel melhorar se for medido. A subsisténcia das organiza¢des no futuro depende, em grande
parte, da medicdo dos seus processos e atividades, bem como das melhorias efetuadas
decorrentes dos resultados dessas medicdes. Antes de se poder eliminar o desperdicio é

necessario medir de forma eficaz todos os processos da organizagéo.

A Logistica deve ser entendida como um processo complexo, na medida em que existe uma
relacdo de dependéncia entre os diversos subprocessos logisticos, sendo que as relacfes entre
as diversas politicas (servico ao cliente, transporte e distribuicdo, stocks e armazenagem) podem
ser analisadas através de Indicadores Chave de Desempenho (KPI's). Uma prética usual nas
organizagcfes € a utlizagdo de um painel de indicadores que tém como objetivo mostrar
guantitativamente o impacto das a¢Bes na melhoria dos indicadores a nivel global. As
organizacfes que tenham um conjunto apropriado de Indicadores de Desempenho, a todos os
niveis (financeiro, produtivo, tempo e qualidade) obterdo uma otimizacdo nos fluxos de
informacao, fisicos e financeiros, entre fornecedores e clientes (Carvalho & Carvalho et al., 2001,
Martins & Carvalho, 2012).

Os grupos de Indicadores de Desempenho devem ser avaliados em simultaneo e de uma forma
complementar, no sentido de analisar o desempenho das organiza¢gdes como um todo e com o
objetivo de melhorar possiveis indicadores. Para organizagbes, como por exemplo as empresas
de Distribuicdo de Medicamentos, que desempenham a sua atividade num ambiente volatil, o
conjunto ideal de Indicadores de Desempenho engloba indicadores de custo, de tempo, de
produtividade e de qualidade do servico, com o objetivo de medir a rapidez e a flexibilidade da
logistica na resposta as reais necessidades dos clientes. Estes indicadores poderdo ser
comparados a posteriori com os indicadores standards do setor (determinados a partir das
melhores praticas das organiza¢fes), com o intuito de verificar a performance da organizagao face
a concorréncia (Carvalho & Carvalho et al., 2001; Martins & Carvalho, 2012; Goldsby &
Martichenko, 2005).
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Assim, de forma sucinta, sdo apresentados o0s principais Indicadores de Desempenho:

o Os Indicadores Financeiros medem o custo total do sistema logistico. Neste indicador
estdo incluidos dois tipos de custos: os operacionais e os de capital. Enquanto os
primeiros incluem o arrendamento de espag¢os, a mao de obra, o aluguer de equipamentos
e a manutencgdo, a frota de transporte, entre outros, os segundos incluem o custo de

oportunidade da organizacdo em investir em ativos (Carvalho & Carvalho et al., 2001).

Tabela 2. Indicadores de Custo.

Indicadores de Custo

Custo total distribuicdo médio mensal;

Custo transporte médio por cliente;

Custo transporte médio por carga;

Custo separacao por pedido.

Fonte: Elaboracao propria, adaptado de Carvalho & Carvalho et al., 2001.

o Os Indicadores de Produtividade refletem o grau de capacidade do sistema logistico na
utilizagdo eficiente e eficaz dos recursos afetos as diversas atividades. O objetivo dos
recursos logisticos é a satisfacdo das necessidades dos clientes, ocasionando vendas,
onde o lucro terd de ser superior ao custo dos recursos, originando assim uma

produtividade favoravel & organiza¢éo (Carvalho & Carvalho et al., 2001).

Tabela 3. Indicadores de Produtividade.

Indicadores de Produtividade ‘

N° de caixas separadas, por hora;

% de utilizacdo de equipamentos;

N° de “banheiras” movimentadas, por hora;

% n° de encomendas com “banheiras” completas.

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Carvalho & Carvalho et al., 2001.
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o Nos Indicadores de Tempo, 0 tempo constitui uma variavel critica para a competitividade
das organizacdes, sendo que os sistemas logisticos destas terdo de garantir uma resposta
eficaz no que respeita a disponibilidade de produtos e servicos no tempo certo (Carvalho
& Carvalho et al., 2001; Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005; Goldsby & Martichenko,
2005).

Tabela 4. Indicadores de Tempo.

Indicadores de Tempo ‘

% de pedidos separados no tempo pretendido;

% de encomendas completas entregues no tempo correto;

N° de pedidos separados, por hora;

Tempo despendido, por colaborador, na separagéo de um pedido.

Fonte: Elaboracao propria, adaptado de Carvalho & Carvalho et al., 2001.

o Os Indicadores de Servico/Qualidade medem a probabilidade de uma encomenda
processada pelo sistema da organizagdo ser satisfeita na perfeicdo. Um indicador de
exceléncia nesta categoria é designado pela percentagem de encomendas perfeitas

(perfect order) (Carvalho & Carvalho et al., 2001; Goldsby & Martichenko, 2005).

Tabela 5. Indicadores de Servigo.

Indicadores de Servigo

% de pedidos entregues atempados;

% de pedidos entregues corretamente, sem reclamacdoes;

% de valor entregue em relac&o ao valor encomendado;

Case Fill (Quantidades entregues em relacdo as quantidades pedidas);

Order Fill (% de encomendas completas entregues bem e a primeira).

Fonte: Elaboragéo propria, adaptado de Carvalho & Carvalho et al., 2001 e APLOG — Associagao
Portuguesa de Logistica, 2010.
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Capitulo Il - Estudo Empirico

Neste capitulo apresenta-se o estudo empirico, com a definicdo dos objetivos do estudo, da
metodologia utilizada e o cronograma com o planeamento das varias fases da realizacdo da

Dissertacao de Mestrado.

Tendo em conta o tempo disponivel para a realizacdo da Dissertacao de Mestrado, apenas se
pretendeu estudar as empresas de Distribuicdo de Medicamentos mais representativas do setor,

ou seja, as que representam aproximadamente 90% do mercado (Aguiar et al., 2012).

1. Objetivos do Estudo

De acordo com a pergunta de partida foram definidos os seguintes objetivos:

Objetivo Geral: Andlise dos processos de modernizagdo tecnoldgica, no setor da Distribuicdo por

Grosso de Medicamentos, face a forte regulacdo do setor e da conjuntura econémica do pais.
Objetivos Especificos:
- Caracterizar o contexto do setor do medicamento na atualidade;

- Identificar e caracterizar as Ferramentas Logisticas utilizadas no setor da Distribuicdo por Grosso

de Medicamentos;

- Caracterizar a estratégia da utilizagdo das Ferramentas Logisticas no contexto econémico atual,

tendo em conta a Filosofia Lean Thinking;

- Verificar se existe concordancia entre a utilizacéo tedrica das Ferramentas Logisticas face a sua

aplicabilidade pratica nas organizacoes.

Para atingir o primeiro objetivo especifico efetuou-se uma revis@o bibliografica de artigos
cientificos, obras literarias e dados estatisticos do setor em analise. Para os restantes objetivos e
com o intuito de responder a pergunta de partida, efetuou-se um estudo qualitativo, sendo que
para o efeito recolheram-se dados através do método de inquérito por entrevista, tendo sido
construido um guido de entrevista semiestruturada, que foi realizada ao Diretor Logistico de cada
organizagdo. Posteriormente realizou-se uma visita guiada as instalagdes das organizacdes, com
0 objetivo de melhor compreender as ferramentas e sistemas utilizados pelas mesmas (Boni &
Quaresma, 2005).
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2. Metodologia

A presente Dissertacdo de Mestrado consiste num Estudo de Caso Coletivo, que compreende
uma pesquisa exploratéria, na medida em que é um tema pouco explorado, com poucos artigos
cientificos desenvolvidos. Pretendeu-se ter uma visdo geral, 0 mais aproximada possivel acerca
de determinado fato, nomeadamente nas Tecnologias de Suporte a Gestédo Logistica no setor da
Distribuicdo do Medicamento, podendo determinar se existem associacdes entre as ferramentas
em estudo, como por exemplo, se a utilizacdo de determinada ferramenta logistica diminui a
ocorréncia de erros ou se permite uma maior eficiéncia no processo de entrega (Gil, 1989; Quivy &
Campenhoudt, 1998). Assim, pretende-se perceber se as empresas em estudo, para se manterem
competitivas no mercado (que esta fortemente condicionado por restricdes legais e margens
regressivas), adotam Ferramentas Logisticas que otimizam os seus processos e diminuem fontes

de desperdicio (Aguiar et al., 2012).

Segundo Yin (1999), um estudo de caso consiste numa pesquisa empirica, que investiga um
fenémeno contemporaneo no seu contexto natural, utilizando mdltiplas fontes de evidéncia. De
acordo com Mazzotti (2006), Gil (2010a) e Stake (2007), num estudo de caso coletivo séo
analisados conjuntamente alguns casos para estudar um determinado fenémeno, que permitira a
compreensao, ou mesmo a teorizacdo sobre um conjunto maior de casos. O estudo aprofundado
de vérios casos pode levar a identificacdo de categorias de observacdo ou a formulacdo de
hip6teses para estudos posteriores. Segundo Gil (2010a), um estudo de caso compreende Vvéarias
etapas, que se iniciam com a formulagdo do problema ou questdes de pesquisa, seguindo-se a
definicdo das unidades-caso, a selecdo dos casos, a elaboracéo do protocolo, a recolha de dados,

a andlise e interpretacdo dos mesmos e, por fim, a redacao do relatorio.

De acordo com Gil (2010a), a escolha dos casos deve ter em consideracéo a selecdo de casos,
por forma a que se obtenham resultados semelhantes ou que, por uma razao previsivel, produzam
resultados diferentes. No presente estudo apenas se pretende estudar as empresas de
Distribuicdo de Medicamentos mais representativas do setor, ou seja, as que representam em
conjunto, aproximadamente 90% de quota de mercado (Aguiar et al., 2012). Este conjunto de
empresas € constituido por pequenas e médias empresas e multinacionais, pretendendo-se
efetuar a caracterizacdo das Tecnologias de suporte & Gestéo Logistica nas diferentes dimensdes

organizacionais.

Segundo Gil (2010a) e Stake (2007), os estudos de caso requerem a utilizacdo de multiplas
técnicas de recolha de dados, conferindo uma maior credibilidade aos resultados e originando uma
possivel triangulacdo, que contribui para a corroboracdo do fenémeno. Para os estudos de caso
serem realizados com rigor requerem a utilizacdo de vérias fontes de informa¢é@o, nomeadamente,

documentais, observacdo e inquérito por entrevistas. Assim, como fontes de documentagdo
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consultaram-se artigos cientificos na base de dados da B-On, obras literarias sobre o tema em
estudo e documentacéo relativa a procedimentos intrinsecos que foram cedidos por algumas das

organizac6es em estudo.

Segundo Lakatos (1996, cit in Boni & Quaresma, 2005), a visita presencial constitui uma forma de
recolha de dados, uma vez que a observacdo em campo € utilizada para a recolha de informacéo
sobre a realidade das organizacfes, permitindo a obtengc&o de provas a respeito de determinados
aspetos, que orientam o comportamento dos individuos sem que estes tenham consciéncia disso.
No presente estudo realizou-se uma visita presencial apenas para melhor compreender os

processos das organizacoes.

Com o objetivo de recolher informacdo que ndo seria possivel obter através da pesquisa
bibliografica, realizou-se inquéritos por entrevista. De acordo com Hagguette (1997, cit in Boni &
Quaresma, 2005), pode definir-se a entrevista como um “processo de interagao social entre duas
pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencédo de informagdes por parte
do outro, o entrevistado”. O inquérito por entrevista permite ndo s6 a recolha de dados objetivos,
como também os subjetivos, estando estes Ultimos relacionados com os valores, as atitudes e as
opiniBes dos entrevistados (Boni & Quaresma, 2005). Para um inquérito por entrevista bem-
sucedido é essencial o dominio do entrevistador sobre o tema e a organizagdo de um formulario
com as questdes mais importantes, realizadas de forma clara para favorecerem respostas que vao
de encontro a investigac@o. Assim, reveste-se de especial importancia o planeamento do inquérito
por entrevista, bem como a escolha do entrevistado e a disponibilidade deste para fornecer a

informacéo pretendida (Lakatos, 1996, cit in Boni & Quaresma, 2005).

Dos diversos tipos de inquéritos por entrevista, a que mais se adequou ao presente estudo foi o
inquérito por entrevista semiestruturada, uma vez que combina perguntas abertas e fechadas, de
forma a permitir o aprofundamento do estudo, onde foram utilizadas maioritariamente variaveis
qualitativas (Boni & Quaresma, 2005). A estrutura do inquérito por entrevista obedeceu a uma
categorizagdo, com o objetivo de facilitar o paralelismo entre o inquérito por entrevista

propriamente dita e a analise tedrica.

O guido da entrevista (Apéndice 1) é constituido por duas partes, sendo a primeira referente a
caracterizacdo da organizacdo e a segunda a caracterizacdo das Ferramentas Logisticas e de
Otimizacéo utilizadas.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de marc¢o e junho de 2013, tendo decorrido nas
instalacdes das respetivas empresas, com a duracdo média de 45 minutos. De forma a garantir a
disponibilidade dos Diretores Logisticos, as entrevistas foram previamente agendadas em horario
laboral e no inicio de cada entrevista foi dado a conhecer os objetivos do estudo, garantindo a

confidencialidade da informacé&o disponibilizada e o direito de recusa de fornecer informacdes, por
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ndo concordarem com alguma dimensdo da pesquisa ou por qualquer outra razdo. Assim,
considera-se que se cumpriu os dois principios éticos fundamentais citados por Guerra (2010),
que sdo o de informar corretamente o individuo acerca dos objetivos da investigacdo e o de

proteger as fontes de informacéo.

Posteriormente a realizacao das entrevistas, as mesmas foram transcritas e os dados recolhidos

foram organizados em tabelas.

As entrevistas realizadas foram analisadas de acordo com a Técnica de Andlise de Conteldo de
Bardin (1977), que consiste num “conjunto de técnicas de andlise das comunicag¢des visando
obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou nado) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condigdes de producédo/ rececéo (variaveis inferidas) destas mensagens”. Segundo Guerra (2010),
a questéo central que se coloca numa Andlise de Contetido ndo € a definicdo de uma imensidade
de sujeitos estatisticamente representativos, mas sim, uma pequena dimensdo de sujeitos

“socialmente significativos”, com diversidade de cultura, opinides e expetativas.

A Técnica de Analise de Conteudo escolhida para realizar a andlise das entrevistas foi a
categorial, na qual se classifica os elementos em categorias, analisando o que cada elemento tem
em comum com 0s outros (Bardin, 1977; Guerra, 2010). Segundo Bardin (1977), a categorizacéo é
uma operacdo que visa a classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto, por
diferenciacéo seguida de reagrupamento segundo o género. As categorias consistem em rubricas
ou classes que reinem um conjunto de elementos sob um titulo genérico, sendo o agrupamento

efetuado através dos carateres comuns destes elementos.

Como principais limitacdes encontradas a realizacdo da presente Dissertacdo de Mestrado,
salienta-se a dificuldade na recolha de dados, na medida em que houve alguma resisténcia por
parte das organizagdes na disponibilizacdo de informacdo confidencial, sendo que duas das
organizacfes selecionadas se recusaram a participar no estudo. Todavia, salienta-se que a
redacdo da Dissertagdo de Mestrado teve em conta o anonimato dos entrevistados e das

respetivas organizagfes, bem como a confidencialidade da informacé&o disponibilizada.

Como limitagBes a metodologia utilizada refere-se o receio da perda de objetividade da entrevista,
na medida em que a interagcdo entre o entrevistado e o entrevistador pode condicionar a recolha
de informacédo. Por forma a ultrapassar esta limitacdo, o entrevistador procurou seguir o guido da
entrevista, apresentar neutralidade, auséncia de juizos de valor e reducédo da sua intervencdo ao
minimo possivel. Outra limitacdo prende-se com questdes de ordem ética, na medida em que
devido ao reduzido nimero de entrevistados, pode correr-se o risco da identificagdo dos
informadores, quebrando assim inadvertidamente o compromisso de confidencialidade

estabelecido (Guerra, 2010). De modo a minimizar esta limitacdo, para além de se garantir o
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anonimato do entrevistado, codificou-se as organizacdes, atribuindo-se de forma aleatéria a

designacéao de X1 a X5.

Por fim, segundo Gil (2010a), a redacdo do relatério do Estudo de Caso reveste-se da
particularidade dos dados serem geralmente numerosos e obtidos de diferentes formas, sendo
necessaria a sua selecéo e organizacdo nao sé para a analise, como também para apresentacao
dos resultados. Ainda que possam ser adotadas varias estruturas para os relatérios de Estudo de
Casos, a adotada no presente estudo foi a estrutura classica, sendo esta a preferencial para a

redacdo de Dissertacfes de Mestrado.
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3. Plano de Trabalho

O presente cronograma constituiu uma base de referéncia para as varias fases da realizacdo da Dissertacdo de Mestrado.

Figura 5. Cronograma de atividades para realiza¢édo da Dissertacdo de Mestrado.
2012 2013
Tarefas Out Nov | Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago | Set Out

Pesquisa bibliografica para

definicdo do tema

Revisdo de literatura

Construcéo dos
instrumentos de pesquisa

(questionarios e/ou guido de

entrevista)

Recolha de dados

Tratamento e Analise de

dados

Conclusdes do estudo

Formulacao Final da

Dissertacao

Entrega da Dissertacao

Fonte: Elaboragéo propria.



Capitulo lll - Apresentacao e Analise de Dados

Para a realizacdo da presente Dissertacdo de Mestrado foram selecionadas as organizacdes que
representam aproximadamente 93% de quota de mercado. Assim, das 7 organizacfes que se
pretendia analisar foi possivel recolher dados de 5 organizagdes, obtendo-se assim uma quota de
mercado de aproximadamente 80%. Salienta-se que a identificacdo das organizag6es, bem como
alguns dados apresentam-se de forma codificada, com o objetivo de garantir a confidencialidade

da informacé&o disponibilizada pelas organizacoes.

1. Caracterizacao das organizagdes

1.1. Posicionamento das organiza¢des no mercado

Tabela 6. Posicionamento das organiza¢des no mercado.

Clientes
Servicos
Farmécias o o e Logisticos
Parafarmécias | Hospitais | Clinicas
Comunitarias para
Laboratorios

Organizac6es

a. 95%
Fonte: Elaboracao propria, com dados recolhidos das entrevistas as organiza¢des em estudo.

Verifica-se que todas as organizacdes tém como clientes as Farmécias Comunitérias e as
Parafarmécias, tendo os Lares, os Hospitais, as Clinicas e o0s Servicos Logisticos para
Laboratérios menor expressédo no negécio. Salienta-se que a organizacdo X4 ndo quantificou os

seus principais clientes.

36



1.2. Volume de negdcios anual das organizacdes

Figura 6. Volume de negdcios anual das organizagées.
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Fonte: Elaboracao propria, com dados recolhidos das entrevistas as organizacdes em estudo.

Pode constatar-se pela analise da figura 6, que a Organizagdo X2 é a que apresenta maior volume
de negdcios anual e a Organizac@o X3 € a que apresenta menor. Pela analise comparativa entre a
figura 6 e a tabela 6, verifica-se que estas duas organiza¢fes fornecem o mesmo tipo de clientes,
contudo a Organizacdo X2 tém mais 3% nas Farméacias Comunitérias e cobre todo o territorio
nacional.
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1.3. Recursos humanos

Figura 7. Disposi¢do dos recursos humanos nas organizagdes.
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Fonte: Elaboracao propria, com dados recolhidos das entrevistas as organiza¢des em estudo.

Pela analise comparativa das Figuras 6 e 7, verifica-se que a organizacdo que apresenta maior
numero de colaboradores é aquela que efetivamente tem um maior volume de negécios anual
(X2), sendo espectavel que o volume de negécios seja proporcional ao nimero de colaboradores.
No entanto, verifica-se uma discordancia no que concerne a estes dois fatores na empresa X4, na
medida em que é a segunda a ter o maior volume de negdcios anual e tem menos 128
colaboradores do que a Organizacdo X1, que ocupa a 42 posicdo em relacdo ao volume de
negoécios anual. Assim, constata-se que a empresa X1 apresenta mais colaboradores e um menor
volume de negécio anual, face as organizagbes X4 e X5, podendo numa primeira abordagem
concluir-se que esta organizagdo poderia otimizar mais 0s seus recursos. No entanto, salienta-se
que estas duas organizac¢des prestam servicos diferentes, na medida em que a empresa X1 tem
como clientes as Farméacias Comunitérias, Lares, Parafarmacias e Hospitais, enquanto que a

empresa X4 tem como clientes apenas Farmacias Comunitarias e Parafarmacias.

Denote-se que as organizagdes X2 e X3 nao apresentaram em detalhe o nimero de individuos
alocados a Gestao de Armazenagem e a Distribuicdo de Medicamentos, sendo que o valor
apresentado se refere a totalidade de colaboradores alocados a estas duas areas. A empresa X4
ndo forneceu informacgédo, identificando apenas o nimero total de recursos humanos da
organizacdo. Destaca-se ainda que os dados apresentados pela organizacdo X5 ndo tém em

conta os recursos humanos em regime de outsourcing para a Distribuicdo de Medicamentos.
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2. Caracterizacdo dos Sistemas de Informacé&o, Ferramentas Logisticas e

de Otimizagéo
2.1. Sistemas de Informacdo na Gestdo de Armazenagem

Tabela 7. Sistemas de Informag&o na Gestdo de Armazenagem.

Sistema de Informacéo
ERP desenvolvido com um
ERP ) L
parceiro ERP desenvolvido internamente

X1 N
(%]
o X2 v
g
N X3 N
3
S X4 N
© X5 v

Fonte: Elaboracéo propria, com dados recolhidos das entrevistas as organiza¢cdes em estudo.

Relativamente aos Sistemas de Informagéo, verifica-se que todas as organizacdes utilizam ERP,
sendo que as organizagBes X1, X2 e X3 o desenvolveram com um parceiro na area dos Sistemas
de Informacdo, enquanto que a organizacdo X5 dispde de recursos humanos para o seu
desenvolvimento. Salienta-se que a organizacdo X4 néo especificou o desenvolvimento do ERP.

Os sistemas ERP tém como fung¢édo disponibilizar a informacé&o sobre a globalidade das atividades
das empresas, sendo fundamentais na tomada de decisdo nos diversos niveis de gestdo, no
sentido das decisdes serem adequadas e atempadas. Um dos aspetos mais importantes nos
sistemas ERP é a existéncia de uma base de dados comum, uma vez que esta permite a
consisténcia e a comparacdo de dados, independentemente da origem, eliminando a burocracia e

a repeticdo de operacdes (Moura, 2006; Geller, 2007).

39




2.2. Ferramentas Logisticas na Gestdo de Armazenagem

Tabela 8. Ferramentas Logisticas na Gestdo de Armazenagem.

Ferramentas Logisticas
Terminais L .
o Picking o Picking , . i o )
de Pulso Picking . Picking Goods Ring Estanteria Armazem Picking Voice
) ) Semi- ] Put L RFID L WS o
com leitura | Automatizado . to light _ to Man | Scanner | Dinamica Dindmico Manual | Picking
) automatico to light
otica
X 1 A A A Yy A Y Y 4 Y
g Xz -"UI -\‘.' -\‘.' -\v' -\U' -\.\.'
=]
g‘ X3 d\\l' d\.\l' ‘\‘.I ﬂ\\" d\\l' d\.\.'
N
& | x4
o
o
X 5 Yy 4 3 Y Y Y

Fonte: Elaboragéo propria, com dados recolhidos das entrevistas as organizagdes em estudo.

Relativamente as Ferramentas Logisticas, verifica-se que a empresa X1 é a que tem maior diversidade de ferramentas, com clientes maioritariamente de
Farméacias Comunitarias. Destaca-se que o armazém dindmico, com movimentagdo e aviamento automético, bem como o software WMS séo ferramentas

presentes em todas as organiza¢@es em estudo, devido essencialmente ao elevado nimero de referéncias expedidas diariamente para os clientes.

O software WMS promove um elevado nivel de controlo na gestédo de pedidos nos centros de distribuicdo e tem como funcao recolher os pedidos de uma
forma rapida e eficiente, bem como efetuar a Gestdo de Armazenagem. Quando um pedido é recebido no sistema WMS, este envia para as Ferramentas
Logisticas os artigos a separar, desencadeando-se assim o processo de selecao e recolha do pedido do cliente (Bennett, 2006). Neste sentido e devido a
elevada expedicéo de produtos, todas as organizacBes em estudo utilizam estas duas ferramentas em simultdneo, com o objetivo de obterem um maior

controlo sobre os seus produtos, bem como uma capacidade de resposta elevada na preparacéo das mercadorias para expedi¢éo.
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2.3. Ferramentas de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem

Tabela 9. Ferramentas de Otimizag&o na Gestdo de Armazenagem.

Ferramentas de Otimizagcao
Lean Six Sigma Kaisen 58’s
X1 N

0

3 X2 v v v v
O

I X3 N 7 J

C

S X4 v v

© X5 v v v

Fonte: Elaboracao propria, com dados recolhidos das entrevistas as organizacdes em estudo.

De acordo com os Diretores Logisticos entrevistados, todas as organizacdes apostam na
ferramenta Lean para eliminar o desperdicio em atividades e recursos da organiza¢cdo, com o
objetivo de tornar as organizacdes mais otimizadas e focadas em criar valor para o cliente. As
organizacfes X2, X3 e X5 desenvolvem internamente as suas Ferramentas de Otimizacéo, tendo
colaboradores especialistas nestas areas. A empresa X4 apesar de ter implementada a filosofia
Lean e ferramentas Kaisen na organizagdo, atribui mais importancia as ferramentas de apoio a

decisédo devido as rapidas mudanc¢as no mercado dos medicamentos.

O pensamento Lean tem como objetivo eliminar todos os desperdicios existentes nos processos,
com o intuito de criar mais valor para o cliente e responder melhor as necessidades do mesmo,
otimizando recursos e originando um maior retorno sobre o investimento. Um dos grandes
beneficios do Lean € direcionar toda a organizacdo para a procura constante de operagdes que

acrescentem valor para o cliente (Fernandes & Ramos, 2006).

A ferramenta Kaisen esta presente em 80% das organizacdes estudadas. Segundo os Diretores
Logisticos entrevistados esta ferramenta € essencial para as organiza¢gbes, na medida em que
estas irdo melhorar os seus processos de forma continuada no tempo, permitindo assim uma

maior otimizagéo.

Uma organizacdo do setor da Distribuicdo por Grosso de Medicamentos, que introduziu
recentemente ferramentas Kaisen obteve um incremento ao nivel da produtividade operacional ao
longo da cadeia de abastecimento, bem como no nivel de servi¢o ao cliente, reduzindo ainda os

seus custos anuais através da otimizacao dos processos (Logistica Moderna, 2012).
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2.4. Sistemas de Informacdo, Ferramentas Logisticas e de Otimizacao na Distribuicdo de Medicamentos

Tabela 10. Sistemas de Informacé&o, Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo na Distribuicdo de Medicamentos.

Sistema de Informacéo Ferramentas Logistica Ferramentas de Otimizagcao
ERP/S.I. com Médulo para Definir e o

Otimizar Rotas Track and Trace PDA com Picking/GPS | Car Track | Software Otimizacdo de Rotas
X1 N v N N
g N 7 N N
fx N N N
S [ xa v v y v
S [ x5 v v v v v

Fonte: Elaboracéo prépria, com dados recolhidos das entrevistas as organiza¢des em estudo.

Todas as organizac¢8es estudadas utilizam Sistemas de Informagdo com mddulo para definir e otimizar as rotas, bem como para efetuar uma boa gestédo e
planeamento da atividade de distribuicéo fisica de medicamentos. Em relagdo as Ferramentas Logisticas é possivel verificar que todas as organizacfes
utilizam PDA’s com fungBes de picking/GPS, permitindo assim obter uma prova eletrénica da entrega das “banheiras” aos clientes. De salientar, que
apenas as organizagfes X1, X2 e X3 referem utilizar um planeamento de rotas fechadas, mantendo a mesma rota e a mesma sequéncia de entrega, uma

vez que os seus clientes se encontram situados na mesma localizag@o geogréfica.
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A totalidade das organizacfes estudadas consegue uma rastreabilidade total e em tempo real,
uma vez que os Sistemas de Informacdo e Ferramentas Logisticas comunicam entre si em tempo
real. Esta capacidade de rastreabilidade torna-se um requisito essencial para a gestdo da cadeia
de abastecimento, onde as cadeias logisticas terdo que adotar novas tecnologias, com o objetivo
de tornar inteligente o ato de gestéo fisica e o da prépria circulacdo fisica dos produtos (Dias,
2005; Moura, 2006; Castro & Wamba, 2007; Goldsby & Martichenko, 2005).

Das organizacbes estudadas, 80% dispdem da ferramenta Track and Trace. Esta ferramenta
permite que as empresas acompanhem a movimentacao dos produtos desde as matérias-primas
até ao produto final, passando pela fase de distribuicdo até ao cliente final. Um dos objetivos é
conseguir uma visibilidade em tempo real sobre os processos, os produtos e os recursos (Dias,
2005; Moura, 2006; Castro & Wamba, 2007; Goldsby & Martichenko, 2005). Salienta-se que as
organizacfes X1 e X2 desenvolveram o Sistema Track and Trace em colaboracdo com um

parceiro na area das tecnologias.

Em relacdo as Ferramentas de Otimizacdo € consensual neste ramo de negdcio a utilizacdo de
softwares de otimizacdo de rotas, devido a realizacdo média de 2 a 3 entregas diarias por
Farmécia. De forma a otimizar as rotas, os distribuidores procuram conciliar as entregas aos
diversos clientes, efetuando um bom planeamento e gestdo de rotas de distribuicdo. O objetivo
consiste em reduzir o namero de quildmetros percorridos pelas viaturas na entrega das
encomendas, economizando combustivel e reduzindo o impacto ambiental relacionado com as
emissdes poluentes (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005; Carvalho et al., 2010; Moura, 2006;
Alliance Healthcare, 2012; Magalhdes & Sousa, 2006; Pereira, 2012).
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3. Valor do investimento e payback em Sistemas de Informacao, Ferramentas Logisticas e de Otimiza¢cdo na Gestéo

de Armazenagem e Distribuigdo

Tabela 11. Investimento e payback em Sistemas de Informacao, Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem e Distribuicao.

Investimentos na Gestao de

Armazenagem Investimentos na Distribuic&o
sl Ferramentas Ferramentas de S| Ferramentas Ferramentas de Payback Investimentos
Logisticas Otimizagéo Logisticas Otimizagéo G.Arm./Dist.

X1 6 250 000 € * 1 000 000 € * 10 anos
§ X2 3000 000 € * 300 000 € *t 2 a3anos
Eﬂ X3 4 000 000 € 4 anos
§ X4 Né&o foram disponibilizados dados.
S X5 N&o foram disponibilizados dados.

* Valor incluido nos 6 250 000€.
*!Valor incluido nos 3 000 000€.

Fonte: Elaboragéo propria, com dados recolhidos das entrevistas as organizagdes em estudo.

Verifica-se que a organizagdo que realizou um maior investimento foi a X1, com um payback de 10 anos. As organizacBes X2 e X3 tém valores de

investimentos mais baixos, contudo o payback ocorre num menor espacgo de tempo.
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4. Beneficios dos Sistemas de Informagdo na comunicacdo em tempo real

com os Sistemas de Informacéo dos clientes

Tabela 12. Beneficios dos Sistemas de Informac&o na comunicagéo em tempo real com os

Sistemas de Informacao dos clientes.

Comunicagéo em o
Beneficios
Tempo Real
e Conhecimento, em tempo real, das necessidades do
) cliente e do stock em movimento;
X1 Sim o )
¢ Informacéo fidedigna para cada cliente;
e Aumento da percec¢do da qualidade do servigo prestado.
¢ Conhecimento, em tempo real, das necessidades do
) cliente;
X2 Sim o .
e Maior integracéo;
e Maior qualidade de servico.
@ e Conhecimento, em tempo real, das necessidades do
{@) .
o _ cliente
N X3 Sim B o )
= ¢ Informac&o mais fidedigna para o cliente;
g e Maior capacidade de resposta.
¢ Informac&o mais fidedigna para o cliente, com menos
X4 Sim recursos humanos disponibilizados;
e Hora precisa de entrega dos pedidos aos clientes.
e Rapidez na transmisséo da informacéo;
e Ganhos em rapidez e informac&o mais fidedigna para o
X5 Sim cliente;
e Menos recursos humanos disponibilizados;
e Hora precisa de entrega dos pedidos aos clientes.

Fonte: Elaboracéo propria, com dados recolhidos das entrevistas as organizacdes em estudo.

Todas as organizacdes entrevistadas tém Sistemas de Informagédo que comunicam em tempo real
com os Sistemas de Informacé@o dos seus clientes. Como principais beneficios salienta-se que
permitem obter um conhecimento em tempo real das necessidades dos clientes, um maior
controlo das atividades das organiza¢gBes, bem como informacdo mais fidedigna para o cliente,

originando ganhos de rapidez na transmisséo da informacdo e uma maior capacidade de resposta.
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4.1. Relagdo entre os beneficios dos Sistemas de Informacdo, Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de

Armazenagem ap0s a sua implementacao e os Indicadores Chave de Desempenho

Tabela 13. Relacao entre os beneficios dos Sistemas de Informacéo, Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo na Gestdo de Armazenagem apoés a sua

implementacao e os Indicadores Chave de Desempenho.

Beneficios

Indicadores Chave de Desempenho

Resultados

- Diminuicdo dos custos com recursos
humanos;

- Diminuigdo de stocks e de erros;

- Custo por linha de picking;
- Erros por linha de picking (cruzado com o feedback

do cliente) (nivel de servigo);

- Antes do investimento: 600 linhas/ dia/
operador;

- Atualmente: 1000 linhas/dia/ operador;

X1 |- Incremento na produtividade e no nivel _ o o - Produtividade no armazém duplicou;
) - Linhas de picking por operador (produtividade); . ] .
de servigo; _ o o - Reducédo de 50% da equipa da area do
) o i - Linhas de picking por hora (produtividade); o
- Mais eficientes e eficazes, com menos . o picking;
- N° de “banheiras” por hora (produtividade). . i
custos. - Concentracéo de Z plataformas numa sé.
- Custo por linha de picking;
- % de preparagdo de encomendas sem erros (nivel
- Diminuic&o de custos com pessoal; de servigo);
- Diminuigdo de erros; - % de linhas de picking com erros (nivel de servico); o
) . ] . -~ i Ganhos em produtividade na ordem dos 20
o | Maior eficiéncia operacional; - % de reclamacdes por produtos danificados (nivel 300
a 30%.

- Maior capacidade de resposta;

- Maior nivel de servico.

de servigo);

- % de pedidos entregues corretamente, sem
reclamacdes (nivel de servigo);
- N° de linhas aviadas por operador (produtividade);

- Linhas de picking por hora (produtividade).

46



- Incremento na produtividade;
- Diminuicédo de custos com pessoal;
- Diminuicéo de erros;

- Maior eficiéncia e eficacia operacional;

- Custo por linha de picking;
- % de preparacdo de encomendas sem erros (nivel
de servico);

- % de linhas de picking sem erros (nivel de servico);

Ganhos de 30% de eficiéncia operacional;

Antes do investimento: 2400 “banheiras”/

X3 ] . - % de pedidos entregues corretamente, sem|
- Maior capacidade de resposta; . . . dia;
o . reclamacdes (nivel de servigo); ) ,
- Maior nivel de servico; . o Atualmente: 3000 “banheiras”/ dia.
o . - N° de “banheiras” por hora (produtividade);
- Processos mais simples e rapidos, sem a _ o o
] - Linhas de picking por hora (produtividade);
intervencao humana. )
- N° de pedidos separados por hora (Ind. de tempo).
- Custo por linha de picking;
- Dias de Stock por produto;
- % de linhas de picking sem erros (nivel de servico);
- Incremento na produtividade; - % de pedidos separados no tempo pretendido (Ind. Ganhos de tempo de 1segundo e de
- Maior rapidez, eficicia e eficiéncia, com | de tempo); produtividade de 1%.
X4 | menos intervencdo humana; - N° de linhas aviadas por hora (Ind. de tempo);

- Diminuicdo de erros e um incremento no

nivel de servigo.

- N° de

(produtividade);

“banheiras” separadas, por hora

- N° de pedidos separados por hora, por operador

(Ind. de tempo).

Ao final de um ano traduzem-se em ganhos

importantes para a organizacao.
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o - % de linhas de picking sem erros (nivel de servico);
- Incremento na produtividade; ) ,
) ) o .. . |- % De pedidos separados no tempo pretendido (Ind.
- Maior rapidez, mais eficacia e eficiéncia,
. . de tempo);
com menos intervengédo humana,; ) )
o - N° de linhas aviadas por hora (Ind. de tempo); ]
- Diminuicéo de erros; ] Ganhos de aproximadamente 20% de
X5 i ) - N° de “banheiras” separadas, por hora (Ind. de o
- Incremento no nivel de servico; o produtividade.
L | produtividade);
- Diminuicdo de custos e uma maior }
L o . - N° de pedidos separados por hora, por operador
otimizagdo nas atividades existentes na
L (Ind. de tempo).
organizagao.

Fonte: Elaboragéo propria, com dados recolhidos das entrevistas as organizagdes em estudo.

De acordo com a categorizagdo realizada na Andlise de Contelido (tabela apresentada no Apéndice 7), relativamente aos principais beneficios dos
Sistemas de Informacao, Ferramentas Logisticas e de Otimizacéo, verifica-se que 80% das organizac¢des estudadas referem uma melhoria ao nivel dos
custos, com a diminuicdo de custos na organiza¢cdo, nomeadamente ao nivel dos recursos humanos. A totalidade das organizacdes estudadas revela
uma diminuicdo de erros, uma vez que todos 0s processos se encontram automatizados, com reduzida intervengdo humana, bem como o incremento na

produtividade, devido a uma maior eficiéncia operacional, capacidade de resposta e nivel de servigo.

No que concerne aos Indicadores Chave de Desempenho, 80% das organizacfes estudadas apresentam um KPI de Custo por linha de picking, sendo
gque a Organizagdo X5 néo fez referéncia ao mesmo aquando da entrevista. Constata-se que todas as organizagfes avaliam os erros ocorridos durante o
picking, sendo que 60% das organizacdes avalia a % de linhas de picking sem erros, enquanto as restantes avaliam os erros por linha de picking. Ao nivel
da produtividade, verifica-se que todas as organizacdes tém KPI's para medir este indicador, sendo que 80% das mesmas utilizam o nimero de

“banheiras” separadas por hora.

Ao nivel dos resultados, todas as organizacdes estudadas referiram aumentos na produtividade ou na eficiéncia operacional.
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4.2. Relagao entre os beneficios dos Sistemas de Informacédo, Ferramentas Logisticas e de Otimiza¢do na Gestdo de Distribuicédo
apos a sua implementacéo e os Indicadores Chave de Desempenho

Tabela 14. Relacao entre os beneficios dos Sistemas de Informacao, Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo na Gestao de Distribuicdo apos a sua

implementacéo e os Indicadores Chave de Desempenho.

Beneficios Indicadores Chave de Desempenho Resultados
- Diminuic&o de custos com recursos humanos; - Cumprimento da entrega na integridade do pedido;
- Diminuicédo de erros; - Cumprimento da hora da entrega da encomenda;
. ] ] ) ) Ganhos de 10 a 15 %
X1 |- Aumento do nivel de servigo pelas entregas atempadas |- Cumprimento da integridade da encomenda,; de ofimizacs
. ) - e otimizacao
e de acordo com o pedido do cliente; - Rentabilidade por volta.

- Aumento da eficacia e da eficiéncia da organizagéo,

Ccom menos custos.

- Diminuic&o de custos com o pessoal;
- Diminuicéo de erros; - Cumprimento da entrega na integridade do pedido;

- Aumento do nivel de servico e da capacidade de |- % de rotas fixas realizadas dentro do horério definido;
Ganhos de 20 a 30%

X2 |resposta, pelas entregas atempadas e de acordo com 0os |- % de encomendas entregues corretamente; de ofimizacs
e otimizacao

pedidos dos clientes; - Rentabilidade por volta.
- Rotas fixas, com a garantia de ocupacdo maxima nos

carros de distribuicdo.
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- Diminuig8o de custos com pessoal, com viaturas e com
combustiveis;

- Maior eficiéncia e eficacia operacional;

- % de pedidos completos, entregues corretamente e a
primeira;

- % de rotas fixas feitas a horas;

Ganhos de

aproximadamente

X3 i ] - % de pedidos entregues corretamente, sem o

- Aumento do nivel de servico pelas entregas efetuadas . 30% em eficacia e

_ ) reclamacgoes; .
de acordo com os pedidos dos clientes; - eficiéncia.
] . - Rentabilidade por volta.

- Maior capacidade de resposta da empresa na

distribuicdo de medicamentos.

- Incremento na produtividade; - % de pedidos completos, entregues corretamente e

- Maior rapidez, eficacia e eficiéncia, com menos |a primeira; Ganhos de 1% em
X4 intervencdo humana; - % de pedidos entregues corretamente, sem eficacia e eficiéncia.

- Diminuicéo de erros; reclamacdes;

- Incremento no nivel de servico. - Rentabilidade por volta.

- Incremento na produtividade;

- Maior rapidez, eficacia e eficiéncia, com menos |- % de pedidos entregues corretamente, sem

intervencao humana; reclamagoes; Ganhos na ordem dos

- Diminuicédo de erros; - Rentabilidade por volta; 10% em otimizagéo e
- - Incremento no nivel de servico; - Cumprimento da entrega na integridade do pedido; produtividade, bem

- Reducéo de custos, de meios e de quilometros;

- Maior controlo da atividade dos motoristas, redugéo
dos consumos, controlo dos erros e obtencdo de uma
prova de entrega em tempo real;

- Informacao mais fidedigna para o cliente.

- Cumprimento da hora da entrega,;
- % de pedidos completos, entregues corretamente e a

primeira.

como uma reducgdo
significativa de

custos.

Fonte: Elaboracao prépria, com dados recolhidos das entrevistas as organiza¢des em estudo.
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De acordo com a categorizacdo realizada na Analise de Conteudo (tabela apresentada no
Apéndice 8), em relacdo aos principais beneficios dos Sistemas de Informacdo, Ferramentas
Logisticas e de Otimizacdo na Gestao de Distribuicdo, todas as organizacdes estudadas revelam
uma diminuicdo de custos na organizacdo, nomeadamente ao nivel dos recursos humanos, meios
de transporte, combustiveis e quildbmetros. Das organizacbes estudadas, 80% refere uma

diminuicdo de erros e a totalidade das organiza¢des salienta um incremento no nivel de servigo.

Quanto aos Indicadores Chave de Desempenho, todas as organiza¢des estudadas avaliam o nivel
de servico, nomeadamente através dos KPI's de cumprimento da entrega na integridade do
pedido ou os pedidos entregues corretamente, sem reclamagfes. Salienta-se ainda que todas as
organizacfes estudadas apresentam o KPI de Rentabilidade por volta.

Ao nivel dos resultados, todas as organizagfes estudadas referiram aumentos no nivel de

otimizagdo, na eficiéncia e na eficicia operacional.
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Tabela 15. Relacao entre os beneficios dos Sistemas de Informacéo, Ferramentas Logisticas e de Otimizacédo na Gestdo de Armazenagem e na

Distribuicdo ap6s a sua implementacéo.

Principais Beneficios dos S.l., Ferramentas
Logisticas e de Otimizacdo na Gestéo de

Armazenagem Apdés a sua Implementacéo

Principais Beneficios dos S.l., Ferramentas Logisticas e
de Otimizacédo na Distribuicdo de Medicamentos Apoés a

sua Implementacéo

Conclusdes Gerais

- Diminui¢&o dos custos com recursos humanos;

- Diminuic&o de stocks;

- Diminuicado de custos com recursos humanos;
- Diminuicéo de erros;
- Aumento do nivel de servigco pelas entregas atempadas e de

Aumento da eficacia e da

X1 |- Diminuigéo de erros; ) ] eficiéncia, com diminuicéo de
o . ] acordo com o pedido do cliente;
- Incremento na produtividade e no nivel de servico; o o ) custos e de erros.
S ] - Aumento da eficacia e da eficiéncia da organiza¢do, com menos
- Mais eficientes e eficazes, com menos custos.
custos.
- Diminui¢é@o de custos com pessoal; - Diminuicéo de custos com o pessoal; L
o L Diminuigdo de custos e de
- Diminuicéo de erros; - Diminuicao de erros;
erros;
- Maior eficiéncia operacional; - Aumento do nivel de servico e da capacidade de resposta, pelas ) o 3
X2 ] ] ) ] Maior produtividade, nivel de
- Maior capacidade de resposta; entregas atempadas e de acordo com os pedidos dos clientes; ) )
) ) ) ) . servico e capacidade de
- Maior nivel de servigo. - Rotas fixas, com a garantia de ocupagdo maxima nos carros de
o resposta.
distribuicéo.
- Incremento na produtividade; o )
L - Diminuicdo de custos com o pessoal, com viaturas e com
- Diminui¢é@o de custos com pessoal; o o
L combustiveis; Diminuig&o de custos e de
- Diminuicéo de erros; ) . o ]
] o o ] - Maior eficiéncia e eficacia operacional; erros;
- Maior eficiéncia e eficacia operacional; ) ) o )
X3 - Aumento do nivel de servigo pelas entregas efetuadas de acordo Maior produtividade, nivel de

- Maior capacidade de resposta;
- Maior nivel de servigo;
- Desenvolvimento de processos mais simples e

rapidos, sem a intervencdo humana.

com os pedidos dos clientes;
- Maior capacidade de resposta da empresa na distribuicdo de

medicamentos.

servigo e capacidade de
resposta.




- Incremento na produtividade;

- Maior rapidez, eficacia e eficiéncia, com menos

- Incremento na produtividade;

- Maior rapidez, eficacia e eficiéncia, com menos intervencao

Aumento da capacidade de

resposta, com maior rapidez,

X4  |intervengdo humana; humana; L .
L ) . L eficacia e eficiéncia, com
- Diminuigdo de erros e um incremento no nivel de |- Diminuigdo de erros; ) .
. . . menos intervengdo humana.
servico. - Incremento no nivel de servigo.
- Incremento na produtividade;
o - Maior rapidez, eficacia e eficiéncia, com menos intervencao
- Incremento na produtividade;
) ) o o humana; L
- Maior rapidez, mais eficacia e eficiéncia, com menos o Diminuigdo de custos e de
) . - Diminuicao de erros;
interveng&o humana; . ) erros;
L - Incremento no nivel de servigo; ) o i
X5 - Diminui¢&o de erros; Maior produtividade, nivel de

- Incremento no nivel de servico;
- Diminuicdo de custos e uma maior otimizagdo nas

atividades existentes na organizagéo.

- Reducgao de custos, de meios e de quilémetros;

- Maior controlo da atividade dos motoristas e consequente redugéo
dos consumos, controlo do erro e obtencdo de uma prova de
entrega em tempo real;

- Informagédo mais fidedigna para o cliente.

servigo e capacidade de

resposta.

Maior eficécia e eficiéncia operacional, com um incremento na capacidade de resposta (nivel de servigo e

produtividade) e diminuig&o de custos.

Fonte: Elaboracéo prépria, com dados recolhidos das entrevistas as organiza¢des em estudo.
Em suma, de acordo com a tabela 15, tém-se como principais beneficios da implementacdo dos Sistemas de Informacgéo, Ferramentas Logisticas e de

Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem e na Distribuicdo, uma maior eficacia e eficiéncia operacional, uma diminuicdo de custos e de erros, com um

aumento da produtividade, do nivel de servigo e da capacidade de resposta.
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5. Consideracdes sobre a necessidade de uma constante evolucdo ao nivel dos Sistemas de Informacdo, das
Ferramentas Logisticas e de Otimizacgao

Todos os entrevistados consideram que o negdécio necessita de uma constante evolucdo ao nivel dos Sistemas de Informacdo e das Ferramentas

Logisticas e de Otimizacao, apresentando-se de seguida uma sintese da justificacdo apresentada para esta necessidade.

Tabela 16. Considerac¢fes sobre a necessidade de uma constante evolu¢éo ao nivel dos Sistemas de Informacao, das Ferramentas Logisticas e de

Otimizag&o.

Porqué?

v" A tecnologia evolui todos os dias e temos de estar sempre um passo a frente da concorréncia, permitindo ganhos em termos de servico e de
rentabilidade;

x1 | ¥ E uma area de negdcio em que se movimenta e se faz picking em dezenas de milhdes de produtos, logo temos de ter os melhores Sistemas
de Informagéo e Ferramentas Logisticas devido a utilizagdo massiva;

v" Devido a organizagéo ter implementado uma filosofia de melhoria continua, apostamos sempre na inovagéo dos nossos sistemas, bem como

nas Ferramentas Logisticas.

v' Porque sem Sistemas de Informacado e Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo ndo existem empresas com quotas de mercado significativas;

X2 ~ . . . -~ . . .
v" As solucGes devem ser desenvolvidas em conjunto com parceiros tecnoldgicos, aproveitando o nosso know-how interno;

v' Permanentemente aposta na inovacdo e o mais importante é priorizar o que é necessario fazer mais rapido.
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X3 | ¥ Se queremos estar presentes no mercado, mantendo um nivel de servico de exceléncia, bem como acompanhar a evolu¢do do mercado,

precisamos de apostar na inovagao. Através da inovacao € possivel manter as mesmas pessoas e aumentar a produtividade.

v E fundamental o desenvolvimento de ferramentas para apoio na tomada de decis&o;

X4
v/ Para além de uma constante evolucdo ao nivel das Ferramentas Logisticas é necessario existir uma integracdo em toda a cadeia de
distribuicdo para sermos mais eficientes e eficazes.
v' Através dos Sistemas de Informacéo, das Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo permite-nos garantir qualidade nos processos e um nivel
de servico de exceléncia. Devido ao Sistema de Informacdo ERP estar em constante comunicagdo com as restantes Ferramentas Logisticas
X5 ao nivel da gestdo de stocks, permite-nos controlar lotes, bem como os prazos de validade dos produtos;

v' Quanto mais medirmos o desempenho, mais oportunidades teremos para melhorar e obter um maior controlo da nossa atividade;

v' Através de ferramentas de otimizagdo, como por exemplo a abordagem Lean, permite-nos eliminar “gorduras” dos nossos processos.

Fonte: Elaboragéo propria, com dados recolhidos das entrevistas as organizagdes em estudo.
Os Diretores Logisticos entrevistados partilham a ideia comum que as organizacdes necessitam de estar em constante evolugdo, adaptando-se as

exigéncias do mercado, bem como as constantes evolugbes do mesmo, sendo que para isso a aposta em Sistemas de Informacdo, Ferramentas

Logisticas e de Otimizacdo é fundamental para garantir um maior controlo sobre a atividade.
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6. Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo Consideradas Mais Importantes

Tabela 17. Ferramentas Logisticas e de Otimizacao consideradas mais importantes.

Quais as Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo que

considera mais importantes?

Porqué?

X1

v" Aquelas que sdo desenvolvidas a partir do

conhecimento interno da organizacdo X1.

v Através de técnicas de benchmarking, de
brainstormings organizados, de diagramas de causa
efeito, da técnica dos 5 porqués e aproveitando o know-
how dos colaboradores que estdo no terreno, permite-

nos ter algo inimitavel.

v'  As ferramentas desenvolvidas por a empresa X1, em parceria com 0 Nosso

parceiro de negécios na &rea das tecnologias sédo resultantes do know-how
interno da organizacdo X1 e trazem-nos vantagem competitiva, na medida
em que a concorréncia ndo tem esse conhecimento. As Ferramentas
Logisticas e de Otimiza¢do que existem no mercado, a concorréncia também

as tem, logo nado trazem vantagem competitiva;

Porque assim temos ferramentas que nos permitirdo ser diferenciadores.
Quem esta no terreno é que sabe a solugdo que precisa, sendo que o
pioneiro tem sempre a vantagem competitiva.

X2

v" Todas as ferramentas que a empresa X2 utiliza.

Permite garantir a qualidade de servico e a eficiéncia.

X3

v' Todas as ferramentas que a empresa X3 desenvolveu,

em conjunto com 0 NOSSO parceiro na area das

tecnologias.

Permitem assegurar uma maior otimizacdo de recursos e processos,

garantindo assim uma maior qualidade de servico.
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v' S&o as apropriadas para a situacgao;

X4 N . .
v' Deverao ser utilizadas as ferramentas mais testadas no
mercado, para se obter resultados no imediato.

v Filosofia Lean e Melhoria Continua - Permitem eliminar possiveis fontes de
desperdicio nos processos e otimizar 0s recursos, originando um maior
retorno sobre o investimento e melhorar constantemente todos 0s processos

v" Filosofia Lean e Melhoria Continua; o
X5 da organizagéo;

\

Sistemas de informagdo e Ferramentas Logisticas; v/ Sistemas de Informacédo e Ferramentas Logisticas - Permitem efetuar uma

v - , .
Ferramentas de planeamento de rotas. boa gestdo de stocks, o que é fundamental para garantir as entregas aos
clientes;

v' Ferramentas de planeamento de rotas - Permitem otimizar rotas.

Fonte: Elaboracéo prépria, com dados recolhidos das entrevistas as organiza¢des em estudo.

Os Diretores Logisticos entrevistados consideram que as Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo mais importantes sdo as que as suas organizacoes ja

utilizam.

Salienta-se que a organizacao X1 considera importante o desenvolvimento de Ferramentas Logisticas e de Otimizagcdo em parceria com um parceiro de

negécio na area das tecnologias e com base no know-how interno, na medida em que consideram que as ferramentas que ja existem no mercado,

qualquer organizagdo as pode ter, ndo permitindo assim alcancar uma diferenciacao.
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Capitulo IV - Conclusao

O ambiente de negocios € muitas vezes caracterizado pelo aumento da concorréncia, por
incertezas ao nivel das condic6es econémicas e por mudangas nas relagfes comerciais globais.
As organizacdes enfrentam uma elevada pressdo para entenderem e satisfazerem as exigéncias
do mercado, a fim de permanecerem neste ambiente competitivo. Como 0s consumidores se
tornaram mais exigentes é essencial que as organizacfes respondam as reais necessidades dos

mesmos, excedendo as suas expetativas.

Atualmente as organiza¢gBes procuram tornar-se cada vez mais competitivas, superar 0s
competidores mundiais e conquistar novos clientes. As organiza¢des procuram implementar, cada
vez mais, solugdes eficientes que permitam reduzir os tempos e os ciclos, 0 consumo de recursos

naturais e ainda aumentar a qualidade.

O mercado da Distribuicdo de Medicamentos sofreu profundas alteragbes, que levaram a uma
adaptacdo dos vérios players, com uma procura constante da minimizacdo de erros e do
desperdicio. Neste sentido, as Ferramentas Logisticas e o0s Sistemas de Informagéo
desempenham um papel fulcral, com o objetivo de permitirem entregas rapidas, com melhor
qualidade de servico e a baixos pre¢os. Estas estdo assim associadas a uma maior produtividade
e visam responder as reais exigéncias do mercado na otimizacdo de todas as atividades das

organizagoes.

A presente Dissertagdo de Mestrado teve como pergunta de partida em que medida as
constantes alteracdes legislativas relativas ao setor do medicamento, bem como o agravamento
da crise econémica no pais, tiveram impacto nas Tecnologias de Suporte a Gestado Logistica
utilizadas nas empresas de Distribuicdo de Medicamentos, por forma a que estas se mantenham

competitivas no mercado.

Concluiu-se que as Ferramentas Logisticas desempenham um papel fundamental para as
organizacfes de Distribuicdo por Grosso de Medicamentos, estando estas associadas a uma
maior produtividade e otimizacdo de todas as atividades das organiza¢fes. Verificou-se de uma
forma transversal, que estas organizacdes estdo a aplicar os conceitos Lean para a distribuicao
dos seus produtos, obtendo assim melhores resultados, na medida em que eliminam o desperdicio
em atividades e recursos da organizacao, tornando-a mais otimizada e focada em criar mais valor

para o cliente.
Assim, ap0s a analise de dados das organiza¢fes estudadas verificou-se que todas apresentam

sistemas ERP, fundamentais para disponibilizar a informac&o sobre a globalidade das atividades

das empresas e para a tomada de decisao nos diversos niveis de gestdo, no sentido das decisdes
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serem adequadas e atempadas. Destaca-se que essencialmente devido ao elevado nimero de
referéncias expedidas diariamente para os clientes, todas as organizacdes em estudo apresentam
ao nivel da Gestdo de Armazenagem, armazéns dindmicos com movimentacdo e aviamento
automatico, bem como o software WMS, que promove um elevado nivel de controlo na gestdo de
pedidos nos centros de distribuicdo. Estas ferramentas permitem um maior controlo sobre os
produtos, bem como uma capacidade de resposta elevada na preparacdo das mercadorias para a

expedicao.

Todas as organizagdes entrevistadas tém Sistemas de Informacdo que comunicam em tempo real
com os Sistemas de Informacdo dos seus clientes, o que permite obter um conhecimento em
tempo real das necessidades dos clientes, um maior controlo das atividades das organizacdes,
bem como informacédo mais fidedigna para o cliente, originando ganhos de rapidez na transmisséo

da informacéo e uma maior capacidade de resposta.

Relativamente ao planeamento e otimizacdo de rotas, verificou-se que todas as organizacdes
analisadas utilizam um software para definir e otimizar as rotas, bem como para efetuar uma boa
gestdo e planeamento da atividade de Distribuicdo de Medicamentos, sendo que estas
conseguem uma rastreabilidade total e em tempo real, uma vez que os Sistemas de Informacéo e
Ferramentas Logisticas comunicam entre si em tempo real. Esta capacidade de rastreabilidade
torna-se um requisito essencial para a gestdo da cadeia de abastecimento, onde as cadeias
logisticas terdo que adotar novas tecnologias, com o objetivo de tornar inteligente o ato de gestao

fisica e o da propria circulacao fisica dos produtos.

Como principais beneficios da implementacdo dos Sistemas de Informacdo, Ferramentas
Logisticas e de Otimizacao na Gestdo de Armazenagem e na Distribuicao, os Diretores Logisticos
das organizacdes estudadas salientam uma maior eficacia e eficiéncia operacional, uma
diminuicdo de custos e de erros, com um aumento da produtividade, do nivel de servigo e da
capacidade de resposta. Estas vantagens justificam que todas as organizacdes tenham salientado
que o investimento em Ferramentas Logisticas e de Otimiza¢do constitui uma prioridade e é
constante ao longo do tempo, por forma a acompanharem a evolu¢éo e as novas necessidades do

mercado.

ApOs a realizacdo da presente Dissertacdo de Mestrado, verificou-se que apesar de algumas
organizagfes de Distribuicdo de Medicamentos ja se encontrarem dotadas das mais avancadas
tecnologias ao nivel das Ferramentas Logisticas, poderiam realizar um maior investimento ao nivel
da tecnologia RFID no processo de rececdo de mercadorias, com o objetivo de reduzir a
intervencdo humana, diminuir erros, custos e obter ganhos de tempo. Para o efeito, as
encomendas para reposicdo de stocks passariam por um portal RFID, rececionando as

encomendas em tempo real, de forma automatizada.
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Verificou-se que a maioria das organizacdes estudadas partilhavam um problema comum, ao nivel
da limpeza do interior das “banheiras” ndo ser realizado de forma automatizada entre pedidos. Por
forma a ultrapassar esta situacdo sugeria-se que fosse aplicado um volteador de carga na linha ou
uma passadeira rolante com inclinacéo, por forma a ser efetuada uma limpeza dos residuos (fitas

de cintar e papéis) em todas as “banheiras”, entre pedidos.

Em suma, com a realizagdo da presente Dissertacdo de Mestrado poder-se-a concluir que a crise
econOmica acelerou a implementagdo de novas Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo, na
medida em que as organizagBes procuram investir permanentemente na modernizagdo das
Ferramentas Logisticas, com o objetivo de diminuir o desperdicio, a ocorréncia de erros e

aumentar o lucro.

Por Gltimo, salienta-se que a subsisténcia das organiza¢des no futuro depende da medicéo dos
seus processos e das melhorias efetuadas com os resultados dessas medi¢cdes. Assim, como
estudo futuro nesta area sugere-se a avaliagdo das Ferramentas Logisticas, com o objetivo de se
determinar o valor global da performance das organizacbes em estudo. Para o efeito sera
necessério que as organizagfes fornecam os fatores de ponderacado atribuidos a cada Indicador
Chave de Desempenho, para ser possivel comparar os resultados globais de cada organizacao

com os resultados das melhores préaticas do mercado.
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Apéndice 1 — Guiao da Entrevista

Guido da Entrevista para a Dissertacdo de Mestrado

Esta entrevista insere-se no ambito da Dissertacdo de Mestrado do Mestrado em Ciéncias
Empresariais Ramo Gestdo Logistica e visa a Caracterizacdo das Ferramentas Logisticas e de
Otimizacdo nas Empresas de Distribuicdo de Medicamentos. De salientar que os dados prestados
visam a utilizagdo meramente académica, assegurando-se a confidencialidade da informacgéo
obtida, bem como da identidade do entrevistado, apresentando-se os dados na redacdo da

Dissertacdo de Mestrado de forma codificada.

Parte | — Caracterizacdao da Organizacao

1. Ao nivel da zona de atuagdo, como € que se posiciona a organiza¢do no mercado?

2. Qual o volume de negdcios anual desta organizagao?

3. Ao nivel dos recursos humanos, quantos colaboradores tém a organizacdo? E destes

quantos estdo alocados a Distribuicdo de Medicamentos?

Parte |l — Caracterizacdo das Ferramentas Logisticas

4. Nesta organizagdo quais os Sistemas de Informagdo, Ferramentas Logisticas e de
Otimizacdo que utilizam na Gestdo de Armazenagem?
4.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?

5. Qual o valor do investimento nos Sistemas de Informacgéo, nas Ferramentas Logisticas e
de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem?

5.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?

6. Qual é o payback dos investimentos realizados em Sistemas de Informacado, Ferramentas

Logisticas e de Otimiza¢do na Gestdo de Armazenagem e Distribuicdo de Medicamentos?

7. Os Sistemas de Informacdo desta organizacdo comunicam em tempo real com os

Sistemas de Informacéo dos vossos clientes?

7.1 Se sim, quais os principais beneficios?

7.2 Se nao, por que razao?
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8.

10.

11.

Quais foram os principais beneficios dos Sistemas de Informacao, Ferramentas Logisticas

e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem, apds a sua implementacdo?

8.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?

Na Gestédo de Armazenagem quais os Indicadores Chave de Desempenho que utilizaram

para quantificarem esses beneficios e quais os resultados?

9.1 E na Distribuigdo dos Medicamentos?

Considera que este tipo de negdcio necessita de uma constante evolucdo ao nivel dos

Sistemas de Informacéo, das Ferramentas Logisticas e de Otimizagao?

10.1. Se sim, porqué?

10.2. Se nao, por que razdo?

Quais as Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo que considera mais importantes?

11.1 Porqué?
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Apéndice 2 — Entrevista a Empresa X1
» Empresa X1, Entrevistado Y1

Parte | — Caracterizacdo da Organizacao

1. Ao nivel da zona de atuacdo, como é que se posiciona a organizacdo no mercado?
Y1: As nossas vendas diarias sdo 99% para Farméacia Comunitaria e 1% para Lares, Hospitais e
Locais de Venda de Medicamentos Nao Sujeitos a Receita Médica. No total, a organizacdo

satisfaz diariamente os pedidos de 1500 clientes.

2. Qual o volume de neg6cios anual desta organizagao?

Y1: O nosso volume de negécios anual é de aproximadamente 300 Milhdes de Euros.

3. Ao nivel dos recursos humanos, quantos colaboradores tém a organizacdo? E
destes, quantos estdo alocados a Distribuicdo de Medicamentos?
Y1: A organizacdo emprega um total de 400 colaboradores. Destes, 125 colaboradores estdo

alocados a Gestédo de Armazenagem e outros 125 a Distribuicdo de Medicamentos.

Parte |l — Caracterizacdo das Ferramentas Loqgisticas

4. Nesta organizagdo quais os Sistemas de Informagdo, Ferramentas Logisticas e de
Otimizacdo que utilizam na Gestdo de Armazenagem?

Y1: Ao nivel dos Sistemas de Informacdo a organizacdo desenvolveu em conjunto com um

parceiro tecnoldgico (Knapp®) um ERP, que tem como médulos um WMS, para a gestao de stocks

e para a gestdo operacional. A filosofia Lean esta presente em todo o processo da Gestdo de

Armazenagem, de forma a eliminar fungbes e tarefas que gerem desperdicio de tempo, de

recursos humanos e materiais.

As encomendas sao preparadas automaticamente para expedi¢do, por ordem de saida da volta,
sendo que o lead time de preparacdo de encomendas € de 2000 encomendas por hora, com 2
picos de aviamento (1° pico 12h30m até 15h00 e 2° pico 19h30m até 21h30m).

A organizagcdo dispde atualmente de 3 canais possiveis para o0s clientes realizarem as
encomendas:
v' Confirmacdo da sugestdo de encomenda que é enviada automaticamente pelo ERP

(ndo ha intervencao humana até a lista sair);
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v' Encomenda por via telefénica para o call center da organizacdo, seguindo o pedido
de imediato para a linha de aviamento;
v Encomenda diretamente na pagina de internet da organizagdo, seguindo o pedido

automatico para a linha de aviamento.

Relativamente as Ferramentas Logisticas, dispomos de:

v Leitura ética na rececao de mercadorias;

v' Terminais de pulso, com leitura 6tica na ponta do dedo, para a realizacdo da conferéncia
da mercadoria, como por exemplo, conferir a validade dos produtos, os lotes, as
quantidades, etc. Esta ferramenta trabalha via terminal server, que origina etiquetas de
localizacéo, que depois permitem confirmar a localizagéo fisica dos produtos;

v" Picking — encomenda chega 85% desmaterializada; 85% do armazém esté automatizado
através de conveirs (rolos), que permitem a movimentacdo automatica das caixas e

“banheiras”, sendo estas de tamanho standardizado.

O ERP separa o pedido por “banheiras”, através do codigo do produto e do peso da

embalagem.

A organizacgédo dispde de 4 tipos de Picking para expedic¢ao:

v" Picking automatizado;

v" Picking semiautomatico (picking manual + lista de picking (lista desmaterializada),
através do PDA é efetuada a leitura 6tica e os produtos de seguida vao para uma
caixa e entram na linha);

v" Picking put to light para os produtos que vém ter com o operador. De seguida o
operador coloca esses produtos nas “banheiras” que tém a luz acesa, com a
quantidade necessaria;

v' Goods to man - os produtos vem ter com o operador, através da linha automatica e
estes efetuam a leitura do coédigo do medicamento e da “banheira”, de forma a vincular

determinados produtos a “banheira”.

Por fim, a fatura é colocada dentro da “banheira” de forma automatica, ou seja, sem
intervencdo humana. A “banheira” é seguidamente selada, etiquetada e separada
automaticamente por rotas. Os motoristas recolhem as “banheiras” na zona de expedicéo,

onde estas ja se encontram separadas por rota.

4.1 E na Distribui¢cdo dos Medicamentos?
Y1:0s Sistemas de Informacdo com médulo para definir e otimizar rotas na distribuicdo sao
utilizados para definir e otimizar rotas fechadas, uma vez que as Farmacias estdo na mesma

localizacéo, logo mantém-se a mesma rota e a mesma sequéncia.
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v' Sistema Track and Trace desenvolvido pela organizacdo em colaboracdo com um parceiro
na area das tecnologias. Através da utilizagdo de um PDA colocado em cada viatura, é
comunicado em tempo real com a organizacao diversas informacdes, nomeadamente a
indicacao de caminhos a efetuar pelo motorista da organizacdo, o n°® de motoristas que
estdo a trabalhar e que estdo de férias, as rotas que estédo a ser realizadas, a localizagédo
do motorista, etc.

v" Picking — No momento da expedicédo, o motorista faz o picking nas “banheiras” e verifica
se a encomenda esta selada e pronta para a entrega. Este realiza uma sequéncia de
entregas definida e quando chega ao local de entrega, efetua novamente o picking. Este
sistema permite informar se esta tudo em conformidade no que concerne ao n° de
“banheiras” entregues, a hora da entrega, etc. Neste momento é possivel a realizagédo de
logistica inversa, quando os motoristas recolnem medicamentos alvo de devolugdes. A
utilizacé@o deste sistema tem rastreabilidade total, uma vez que podem verificar em tempo
real as entregas que estdo a ser realizadas aos clientes e ainda as que faltam fazer.
Permite ainda alertar se 0 motorista estiver atrasado, uma vez que o sistema emite uma

mensagem automatica para a Farmacia a informar o atraso e quando sera feita a entrega.

5. Qual o valor do investimento nos Sistemas de Informacdo, nas Ferramentas
Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem?
Y1: O valor do investimento total em Sistemas de Informacéo, nas Ferramentas Logisticas e de
Otimizagéo foi de aproximadamente 6.250.000 €.

5.1.E na Distribui¢cdo dos Medicamentos?

Y1: O Sistema Track and Trace teve um investimento de 1.000.000 €.

6. Qual é o payback dos investimentos realizados em Sistemas de Informacéo,
Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo na Gestdo de Armazenagem e Distribuic&o
de Medicamentos?

Y1: Na Gestdo de Armazenagem e na Distribuicdo de Medicamentos estimamos um payback de

aproximadamente 10 Anos.
7. Os Sistemas de Informacdo desta organizacdo comunicam em tempo real com 0s

Sistemas de Informacdo dos vossos clientes?
Y1: Sim.
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7.1 Se sim, quais os principais beneficios?
Y1: Os principais beneficios para a organizacdo sdo o conhecimento em tempo real das
necessidades do cliente, do stock em movimento, etc. Na 6tica do cliente, a informag&o fidedigna

para cada cliente e 0 aumento da percecéo da qualidade do servico prestado.

7.2 Se néo, por que razao?
N&o aplicavel.

8. Quais foram os principais beneficios dos Sistemas de Informacédo, Ferramentas
Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem, apds a sua
implementacéo?

Y1: Os principais beneficios foram a diminuicdo dos custos com recursos humanos, a diminuigdo
de stocks, a diminuicdo de erros e um incremento na produtividade e no nivel de servigco. De um
modo geral, desde o abastecimento até a expedi¢do verificou-se um aumento da eficicia e da

eficiéncia da organizacao, ou seja, tornamo-nos mais eficientes e eficazes, com menos custos.

8.1 E na Distribui¢cdo dos Medicamentos?
Y1: Ao nivel da distribuicdo os principais beneficios foram a diminui¢cdo de custos com recursos
humanos, a diminuicdo de erros, 0 aumento do nivel de servico pelas entregas executadas
atempadamente e de acordo com o pedido do cliente. De um modo geral, na Distribuicdo de
Medicamentos também se verifica um aumento da eficacia e da eficiéncia da organizacdo, com
menos custos.

9. Na Gestdo de Armazenagem quais os indicadores chave de desempenho que
utilizaram para quantificarem esses beneficios e quais os resultados?

Y1:

Custo por linha de picking;

Erros por linha de picking (cruzado com o feedback do cliente) - (nivel de servico);

Linhas de picking por operador (produtividade);

Linhas de picking por hora (produtividade);

NN

N° de “banheiras” por hora (produtividade).

Resultados:
v" Antes de se efetuar o investimento a média de linhas de picking era de 600, por dia,
por operador. Atualmente passou a ser 1000 linhas de picking, por dia, por operador;
v' A produtividade no armazém duplicou;
v' Reducéo de 50% da equipa da area do picking;

v/ Concentracéo de Z plataformas numa sé.
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9.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?
Y1:
Cumprimento da entrega na integridade do pedido;
Cumprimento da hora da entrega da encomenda,;

Cumprimento da integridade da encomenda;

<N XX

Rentabilidade por volta.

Resultados: Ganhos de 10 a 15 % de Otimizagéo.

10. Considera que este tipo de negdcio necessita de uma constante evolugdo ao nivel

dos Sistemas de Informacéo, das Ferramentas Logisticas e de Otimizagédo?
Y1: Sim

10.1. Se sim, porqué?
Y1:

v" Porque a tecnologia evolui todos os dias e temos de estar sempre um passo a frente da
concorréncia, permitindo ganhos em termos de servi¢co e de rentabilidade;

v E uma area de nego6cio em que se movimenta e se faz picking em dezenas de milhdes de
produtos, logo temos de ter os melhores Sistemas de Informagdo e Ferramentas
Logisticas devido a utilizagdo massiva;

v' Devido a organizacéo ter implementado uma filosofia de Melhoria Continua, apostamos

sempre na inovagdo dos nossos sistemas, bem como nas Ferramentas Logisticas.

10.2. Se ndo, por que razédo?

N&o Aplicavel.

11. Quais as Ferramentas Logisticas e de Otimizac&do que considera mais importantes?
11.1 Porqué?
Y1: As ferramentas que considero mais importantes sdo aguelas que sdo desenvolvidas a partir do
conhecimento interno da organizacdo X1. Ou seja, as ferramentas desenvolvidas por nés, em
parceria com 0 nosso parceiro de negécios na area das tecnologias sao resultantes do know-how
interno da organizacdo X1 e trazem-nos vantagem competitiva, ha medida em que a concorréncia
ndo tem esse conhecimento. As Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo que existem no

mercado, a concorréncia também as tem, logo ndo trazem vantagem competitiva.

Através de técnicas de benchmarking, de brainstormings organizados, de diagramas de causa
efeito, da técnica dos 5°porqués e aproveitando o know-how dos colaboradores que estdo no
terreno, permite-nos ter algo inimitavel, ou seja, termos ferramentas que nos permitirdo ser
diferenciadores. Quem esta no terreno € que sabe a solucdo que precisa, sendo que o pioneiro

tem sempre a vantagem competitiva.
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Apéndice 3 — Entrevista a Empresa X2

» Empresa X2, Entrevistado Y2

Parte | — Caracterizacdo da Organizacao

1.

Ao nivel da zona de atuacdo, como é que se posiciona a organizacdo no mercado?

Y2: A empresa X2 compreende 3 empresas (X2, X2i, X2j), com 2 modelos de negdcio: venda e

distribuicdo e no caso da empresa X2j, modelo agencial, ou seja, areas de negdcio

complementares.

v

v

v

2.

A empresa X2 é um grossista, onde os clientes (98% Farméacia Comunitaria; 2%
Parafarmécias, Clinicas e Hospitais) efetuam as suas encomendas. Distribui

medicamentos e produtos de salde a mais de 2.000 farmacias por dia, em todo o pais.

A empresa X2i é um pré-grossista, que presta servigcos de pré-distribuicdo a industria
farmacéutica. Esta € lider europeia na logistica pré-grossista e fornece servicos de pré-
distribuicdo, que vao desde a armazenagem e distribuicdo, a rotulagem de produtos. A
empresa X2i presta um servico de logistica subcontratada e especializada em logistica
farmacéutica & empresa X2. Efetua também entregas diretas de todos os laboratorios as

Farmécias.
A empresa X2j é um Grossista e efetua a Distribuicdo de Produtos Farmacéuticos e
Dispositivos Médicos, Produtos de Higiene, Cosmética e Alimentar, nos Acores e fatura 35

Milhdes de Euros/ano.

Qual o volume de nego6cios anual desta organizagao?

Y2: O volume de negécios anual é de 650 Milhdes de Euros, estando entre as 40 maiores

empresas nacionais.

3.

Ao nivel dos recursos humanos, quantos colaboradores tém a organizacdo? E

destes quantos estéo alocados a Distribuicdo de Medicamentos?

Y2: A organizacdo tem um total de 450 colaboradores. Destes, 330 estdo alocados a Distribuicao

de Medicamentos (Operag¢fes de Gestdo de Armazenagem e de Distribuicdo).
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Parte Il — Caracterizacdo das Ferramentas Loqgisticas

4. Nesta organizacao quais os Sistemas de Informacdo, Ferramentas Logisticas e de

Otimizacdo que utilizam na Gestdo de Armazenagem?

Y2: Ao nivel dos Sistemas de Informacdo a organizacdo desenvolveu em conjunto com um
parceiro tecnolégico um ERP (Proprietario) que integra todo o processo: modulos para funcdes
como o0 procurement, abastecimento, separacdo de pedidos, gestdo de stocks e gestdo
operacional, com funcionalidades de WMS nos processos, funcionando com sistemas

automatizados.

Relativamente as Ferramentas Logisticas dispomos de:

v Ring Scanner — Ferramenta usada diretamente no dedo do colaborador. Este scanner
combina o conforto para o colaborador, com a andlise em tempo real de alta performance.
Permite aumentar a produtividade e reduzir erros e custos em toda a empresa, para um
rapido retorno sobre o investimento. Esta ferramenta é projetada para uso em ambientes
mais exigentes e de leitura intensiva, proporcionando uma maior produtividade;

v'  Estanterias dindmicas, picking to light e RFID para abastecimento do armazém dinamico
e na separacdo de pedidos dispomos de aviamento automatizado para produtos de
elevada rotacao;

v A empresa X2i utiliza maioritariamente a ferramenta logistica Voice Picking.

Em relagdo as Ferramentas de Otimizagdo em todos os processos da empresa X2 estdo
presentes a Filosofia Lean, o Six Sigma, ferramentas Kaisen e 5°S, através de colaboradores
especialistas da organizacdo, com o objetivo de reduzir os defeitos dos processos e de melhorar a

rentabilidade, aumentando a eficiéncia dos processos e a competitividade face a concorréncia.

4.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?

Y2: Utilizamos Sistemas de Informag&do com médulo para definir e otimizar planos de rotas fixas.

Ao nivel das Ferramentas Logisticas utilizamos o Sistema Track and Trace, que foi desenvolvido
pela Empresa X2 em parceria com uma empresa da area das tecnologias. Assim, através de um
PDA, que comunica em tempo real com o Sistema de Informacdo da organizacdo X2, garante-se
uma rastreabilidade em tempo real desde a expedicdo até ao cliente. Este sistema permite a
organizacdo X2 controlar o n® de viaturas que se encontram em transito, controlar os consumos,
dar informacéo ao cliente se existe algum atraso e saber, em tempo real, as entregas que foram

efetuadas, realizando assim uma gestéo global mais eficaz e eficiente.
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5. Qual o valor do investimento nos Sistemas de Informacdo, nas Ferramentas

Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem?

Y2: O valor do investimento em termos de Setup Global foi de 3 Milhdes de euros.

5.1 E na Distribuigdo dos Medicamentos?

Y2: O valor do investimento no Sistema Track and Trace foi de 300 mil euros.

6. Qual é o payback dos investimentos realizados em Sistemas de Informacéo,
Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem e Distribuicéo
de Medicamentos?

Y2: Considero que esta € uma pergunta dificil de responder porque temos atualizacdes

constantes, contudo estimamos 2 a 3 anos.

7. Os Sistemas de Informacdo desta organizagdo comunicam em tempo real com 0s
Sistemas de Informacgéo dos vossos clientes?
Y2: Sim.

7.1 Se sim, quais os principais beneficios?

Y2: Os principais beneficios sdo o conhecimento em tempo real das necessidades do cliente e

maior integracdo, logo maior qualidade de servico.
7.2 Se néo, por que razao?
N&o Aplicavel.

8. Quais foram os principais beneficios dos Sistemas de Informagédo, Ferramentas
Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem, apds a sua

implementacéo?

Y2: Os principais beneficios foram: a diminuicdo de custos com pessoal, a diminuicdo de erros,
uma maior eficiéncia operacional, uma maior capacidade de resposta e um maior nivel de servico.
De um modo geral e por ser um negdcio de elevada rotacéo de produtos é a tecnologia que nos

permite garantir eficiéncia e eficacia na satisfacdo das necessidades do cliente.

8.1 E na Distribui¢cdo dos Medicamentos?
Y2: Ao nivel da distribuicao, os principais beneficios foram: a diminui¢cdo de custos com o pessoal,
a diminuicdo de erros, 0 aumento do nivel de servigco e da capacidade de resposta, pelas entregas
executadas atempadamente e de acordo com os pedidos dos clientes. Devido a existir rotas fixas

€ possivel garantir o maximo de ocupacgao nos carros de distribuicéo.
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9. Na Gestdo de Armazenagem quais os Indicadores Chave de Desempenho que utilizaram
para quantificarem esses beneficios e quais os resultados?
Y2:

Custo por linha de picking;

% de preparacdo de encomendas sem erros (nivel de servico);

% de linhas de picking com erros (nivel de servi¢o);

% de reclamacdes por produtos danificados (nivel de servico);

% de pedidos entregues corretamente, sem reclamacées (nivel de servico);

N° de linhas aviadas por operador (produtividade);

RS R R

Linhas de picking por hora (produtividade).

Resultados: De um modo geral, ap6és o investimento em Sistemas de Informacdo e

Ferramentas Logisticas e de Otimizacao obtivemos ganhos entre 20 a 30% de produtividade.
9.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?

Y2:
Cumprimento da entrega na integridade do pedido;
% de rotas fixas realizadas dentro do horario definido;

% de encomendas entregues corretamente;

<N XX

Rentabilidade por volta.

Resultados: Ganhos de 20 a 30% de otimizacdo, permitiu-nos colaborar com base numa filosofia
24 horas, tempo maximo para a transferéncia de produtos.

10. Considera que este tipo de negdcio necessita de uma constante evolugao ao nivel
dos Sistemas de Informacao, das Ferramentas Logisticas e de Otimizagao?
Y2: Sim.

10.1. Se sim, porqué?
Y2: Sim, porque sem Sistemas de Informacgdo e Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo nao
existem empresas com esta quota de mercado. De salientar que estas solucdes devem ser
desenvolvidas em conjunto com 0 nosso parceiro tecnoldgico, aproveitando o nosso know-how
interno. Existe permanentemente uma elevada aposta na inovagédo e o mais importante é priorizar

0 que é necesséario fazer mais rapido.

10.2. Se néo, por que razédo?

N&o Aplicavel.
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11. Quais as Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo que considera mais importantes?
11.1 Porqué?

Y2: As Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo que considero mais importantes sdo todas as

ferramentas que a empresa X2 utiliza para garantir a qualidade de servico e a eficiéncia.
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Apéndice 4 — Entrevista a Empresa X3
» Empresa X3, Entrevistado Y3

Parte | — Caracterizacdo da Organizacao

1. Ao nivel da zona de atuacao, como é que se posiciona a organiza¢cdo no mercado?
Y3: Vendas diarias em 95% para Farmacias Comunitarias e 5% para Parafarmécias, Clinicas e
Hospitais. Estamos presentes na Grande Lisboa, no Distrito de Setibal e em Braga.

2. Qual o volume de negécios anual desta organiza¢éo?

Y3: O volume de negd6cios anual é de 260 Milhdes de Euros.

3. Ao nivel dos recursos humanos, quantos colaboradores tém a organizacdo? E
destes quantos estdo alocados a Distribuicdo de Medicamentos?
Y3: A organizacdo tem um total de 60 colaboradores. Destes 40 estdo alocados a Gestdo de
Armazenagem e Distribuicdo de Medicamentos.

Parte || — Caracterizacdo das Ferramentas Logisticas

4. Nesta organizacdo quais os Sistemas de Informacdo, Ferramentas Logisticas e de
Otimizacdo que utilizam na Gestdo de Armazenagem?

Y3: Ao nivel dos Sistemas de Informac¢@o a organizagdo desenvolveu, em conjunto com um

parceiro tecnoldgico, um ERP que integra todo o processo. Este sistema de informacdo é

constituido por médulos para gerir fungées como o procurement, 0 abastecimento, a separagéo de

pedidos, a gestédo de stocks e a gestdo operacional, com funcionalidades de WMS nos processos.

De salientar que estas ferramentas funcionam como sistema automatizado.

Relativamente as Ferramentas Logisticas temos:

v' Terminais de pulso, com leitura 6tica na ponta do dedo, onde é efetuada a conferéncia da
mercadoria, as quantidades, as datas de validade, etc. Estes geram etiquetas para
posteriormente ser confirmada a localiza¢do dos produtos;

v/ Para o abastecimento do armazém dinamico: Estanterias dinamicas, Picking to light e
RFID;

v' A separacgédo dos pedidos é efetuada através de aviamento automatizado. As encomendas
dos clientes geram uma ordem de encomenda, que segue de forma automatizada para o
nosso armazém dinamico. Em seguida a encomenda do cliente segue pela nossa linha

automatica para a zona de expedicdo. As encomendas dos clientes sdo preparadas
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automaticamente para expedicdo por ordem de saida da volta. A colocacdo da fatura
dentro da “banheira” é executada sem intervencdo humana, sendo posteriormente a

“banheira” selada, etiquetada e separada automaticamente.

Em relacdo as ferramentas de otimizacdo, em todos os processos da organizacdo X3 estdo
presentes a Filosofia Lean, as Ferramentas Kaisen e os 5'S, através de colaboradores

especialistas da organizacéo, permitindo-nos melhorar os processos, bem como reduzir custos.

4.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?
Y3: Sistemas de Informacdo com modulo para definir e otimizar rotas fechadas. A organizacao
utiliza um sistema com GPS incluido, em regime de aluguer com o proprietario, pagando uma
mensalidade. O sistema permite em tempo real efetuar um controlo de custos, bem como fazer o

acompanhamento das viaturas da Distribuicdo de Medicamentos.

5. Qual o valor do investimento nos Sistemas de Informacdo, nas Ferramentas
Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem?

Y3:0 valor do investimento total foi de 4 Milhdes de Euros.

5.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?

Y3: O valor do investimento ja esta incluido na pergunta anterior.

6. Qual é o payback dos investimentos realizados em Sistemas de Informagéo,
Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo na Gestdo de Armazenagem e Distribuic&o
de Medicamentos?

Y3: O payback dos investimentos realizados é de aproximadamente 4 Anos.

7. Os Sistemas de Informacdo desta organizacdo comunicam em tempo real com os
Sistemas de Informacéo dos vossos clientes?
Y3: Sim.

7.1 Se sim, quais os principais beneficios?
Y3: Os principais beneficios sdo o conhecimento em tempo real das necessidades do cliente, a

informacao mais fidedigna para o cliente e uma maior capacidade de resposta.
7.2 Se néo, por que razao?

N&o Aplicavel.
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8. Quais foram os principais beneficios dos Sistemas de Informacédo, Ferramentas
Logisticas e de Otimizagcdo na Gestdo de Armazenagem, apds a sua
implementacéo?

Y3: De um modo geral houve um incremento na produtividade, uma diminuicdo de custos com
pessoal, uma diminuicdo de erros, uma maior eficiéncia e eficacia operacional, uma maior
capacidade de resposta e um maior nivel de servico, bem como o desenvolvimento de processos

mais simples e rapidos, sem a intervengcao humana.

8.1 E naDistribuicdo dos Medicamentos?
Y3: Ao nivel da distribuicdo verificou-se uma diminuicdo de custos com pessoal, com viaturas e
com combustiveis, maior eficiéncia e eficacia operacional, aumento do nivel de servico pelas
entregas efetuadas de acordo com os pedidos dos clientes, bem como uma maior capacidade de

resposta da empresa na Distribuicdo de Medicamentos.

9. Na Gestdo de Armazenagem quais o0s Indicadores Chave de Desempenho que
utilizaram para quantificarem esses beneficios e quais os resultados?
Y3:
Custo por linha de picking;
% de preparacéo de encomendas sem erros (nivel de servigo);

% de linhas de picking sem erros (nivel de servigo);

v
v
v
v' % de pedidos entregues corretamente, sem reclamacdes (nivel de servigo);
v" N° de “banheiras” por hora (produtividade);

v" Linhas de picking por hora (produtividade);

v

N° de pedidos separados por hora (Indicadores de tempo).

De um modo geral, ap0s o investimento em Sistemas de Informacgéo e Ferramentas Logisticas e
de Otimizacdo obtivemos ganhos de 30% de eficiéncia operacional. Antes do investimento, a
nossa capacidade era de 2400 “banheiras” por dia, presentemente temos uma capacidade de
3000 “banheiras” por dia.

9.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?
Y3:
% de pedidos completos, entregues corretamente e a primeira;
% de rotas fixas feitas a horas;
% de pedidos entregues corretamente, sem reclamacoes;

Rentabilidade por volta.
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Resultados: Apés o investimento em Sistemas de Informacdo, Ferramentas Logisticas e de
Otimizacao na Distribuicdo de Medicamentos obtivemos beneficios na ordem dos 30% em eficacia

e eficiéncia.

10. Considera que este tipo de negdcio necessita de uma constante evolugdo ao nivel
dos Sistemas de Informacdao, das Ferramentas Logisticas e de Otimizacao?
Y3: Sim.

10.1. Se sim, porqué?
Y3: Porque se queremos estar presentes no mercado, mantendo um nivel de servico de
exceléncia, bem como acompanhar a evolucdo do mercado, precisamos de apostar na inovacao.

Através da inovacao é possivel manter as mesmas pessoas e aumentar a produtividade.

10.2. Se néo, por que razao?

N&o Aplicavel.

11. Quais as Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo que considera mais importantes?
11.1 Porqué?

Y3: As Ferramentas Logisticas e de Otimizacdo que considero mais importantes sdo todas as
ferramentas que a empresa X3 desenvolveu em conjunto com 0 NOSSO parceiro na area das
tecnologias, para assegurar uma maior Otimizacdo de recursos e processos, garantindo assim

uma maior qualidade de servigo.
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Apéndice 5 — Entrevista a Empresa X4
» Empresa X4, Entrevistado Y4

Parte | — Caracterizacdo da Organizacao

1. Ao nivel da zona de atuacdo, como é que se posiciona a organiza¢cdo no mercado?
Y4: A empresa X4 tem como principais clientes Farmacias e Locais de Venda de Medicamentos
Nao Sujeitos a Receita Médica. Através da localizagdo dos armazéns, garante-se uma cobertura
eficaz de todo o territdrio nacional.

2. Qual o volume de negécios anual desta organizacéo?

Y4: O volume de negd6cios anual é de 500 Milhdes de Euros.

3. Ao nivel dos recursos humanos, quantos colaboradores tém a organizacdo? E
destes quantos estdo alocados a Distribuicdo de Medicamentos?
Y4: A organizag@o X4 tem um total de 272 colaboradores.
(Nao foram disponibilizados dados em rela¢éo ao niumero de colaboradores afetos a Gestéo de

Armazenagem e a Distribuicdo de Medicamentos).

Parte || — Caracterizacdo das Ferramentas Logisticas

4. Nesta organiza¢&o quais os Sistemas de Informacdo, Ferramentas Logisticas e de
Otimizacdo que utilizam na Gestdo de Armazenagem?

Y4: A organizagdo X4 ao nivel dos Sistemas de Informacgdo tem um sistema ERP que integra todo
0 processo. Este Sistema de Informacéo é constituido por mddulos para gerir atividades, como por
exemplo de procurement, de abastecimento, de separacéo de pedidos, etc.

v' O sistema ERP controla o Picking;

v 97% dos pedidos dos nossos clientes sdo por via eletronica, sendo este um sistema
desenvolvido para a nossa Organizacao;

v' Sistema de Picking automatico para produtos de média e elevada rotacao,
complementado com um sistema de picking manual, para produtos de baixa rotacdo e de
grandes dimensdes;

v' A fatura é colocada dentro da banheira sem intervencédo humana,;

v A“banheira” é selada, etiquetada e separada automaticamente.
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Maioritariamente nos processos da organizacdo estdo presentes a Filosofia Lean e Ferramentas
Kaisen, bem como ferramentas de apoio a decisdo, revestindo-se estas Ultimas de especial

importancia, devido as rapidas mudancas no mercado dos medicamentos.

4.1 E na Distribuigdo dos Medicamentos?

Y4:
Sistemas de Informag¢&o com mdédulo para definir e otimizar rotas;
Ferramentas para otimizacdo de rotas (Software);

PDA com funcéo de Picking;

<N XX

Sistema Track and Trace, que comunica em tempo real com o sistema de Informacéo da
organizacgdo, garantindo uma rastreabilidade, em tempo real, desde a expedi¢do até ao
cliente. Este sistema permite controlar o n® de viaturas que se encontram em transito,
saber em tempo real as entregas que foram efetuadas, bem como obter uma prova

eletrénica de entregas, muito importante para efetuar uma boa gestao.

5. Qual o valor do investimento nos Sistemas de Informacdo, nas Ferramentas
Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem?
Y4: E pratica comum da organizacgio X4 efetuar investimentos constantes nestas areas.
(N&o foram disponibilizados dados em relacéo ao valor do investimento).

5.1 E na Distribui¢do dos Medicamentos?

(N&o foram disponibilizados dados em relag&o ao valor do investimento).

6. Qual é o payback dos investimentos realizados em Sistemas de Informagdo,
Ferramentas Logisticas e de Otimizac&do na Gestao de Armazenagem e Distribuicéo
de Medicamentos?

Y4: Sem estes investimentos a organizacdo X4 ndo conseguia desempenhar as suas fungoes.

(N&o foram disponibilizados dados sobre o payback dos investimentos).

7. Os Sistemas de Informacdo desta organizacdo comunicam em tempo real com os
Sistemas de Informacgéo dos vossos clientes?
Y4: Sim.

7.1Se sim, quais os principais beneficios?
Y4: Por exemplo, no nosso portal quando um cliente efetua um pedido, recebe automaticamente a
disponibilidade dos produtos, bem como a hora precisa de entrega. Os principais beneficios séo:
informacdo mais fidedigna para o cliente, com menos recursos humanos disponibilizados e hora

precisa de entrega dos pedidos aos clientes.
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7.2. Se ndo, por que razédo?

Nao Aplicavel.

8. Quais foram os principais beneficios dos Sistemas de Informagdo, Ferramentas
Logisticas e de Otimizagcdo na Gestdo de Armazenagem, apds a sua
implementacao?

Y4: De um modo geral os principais beneficios sdo: um incremento na produtividade; maior
rapidez, eficacia e eficiéncia, com menos intervencdo humana; diminuicdo de erros e um

incremento no nivel de servigo.

8.1 E na Distribuigdo dos Medicamentos?
Y4: Os Sistemas de Informacéo e o Sistema Track and Trace permitiram-nos ser mais eficazes e
eficientes, bem como efetuar um melhor planeamento, com menos intervencdo humana. Estas
ferramentas revestem-se de especial importancia na area da distribui¢cdo, ha medida em que como
movimentamos muitas “banheiras”, tornam-se ferramentas fundamentais para desempenhar a
atividade da distribuicdo fisica dos nossos produtos para 0s nossos clientes. De um modo geral,
0s principais beneficios sdo: um incremento na produtividade; maior rapidez, eficacia e eficiéncia,

com menos intervencao humana; diminuigcdo de erros e um incremento no nivel de servico.

9. Na Gestdo de Armazenagem quais o0s indicadores chave de desempenho que

utilizaram para quantificarem esses beneficios e quais os resultados?

Y4.

Custo por linha de picking;

Dias de Stock por produto;

% de linhas de picking sem erros (nivel de servi¢o);

% de pedidos separados no tempo pretendido (Indicadores de tempo);

N° de linhas aviadas por hora (Indicadores de tempo);

N° de “banheiras” separadas, por hora (Indicador de produtividade);

AN N N Y N N

N° de pedidos separados por hora, por operador (Indicadores de tempo).

De um modo geral, apds o investimento nestes sistemas e ferramentas, e devido a otimizacéo ja
existente (através de varios investimentos nestas areas) obtivemos ganhos de tempo e de
produtividade. Na dltima atualizacdo obtivemos como resultados ganhos de tempo, por exemplo
no KPI (n° de linhas aviadas por hora) de 1 segundo e na produtividade obtivemos ganhos de 1%.
Ainda que aparentemente parecam ganhos pouco significativos, ao final de um ano traduzem-se

em ganhos importantes para a organizagao.
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9.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?
Y4.

v % de pedidos completos, entregues corretamente e a primeira;

AN

% de pedidos entregues corretamente, sem reclamacdes;

v" Rentabilidade por volta.

ApOs varios investimentos nestas areas e devido a otimizagdo ja existente, nesta Ultima

atualizacao obtivemos ganhos de 1% em eficacia e eficiéncia.

10. Considera que este tipo de negdcio necessita de uma constante evolugdo ao nivel
dos Sistemas de Informacéo, das Ferramentas Logisticas e de Otimizagédo?
Y4: Sim.

10.1. Se sim, porqué?

Y4: Porque no setor farmacéutico tem-se verificado nos dltimos tempos um conjunto de medidas
negativas para o setor, como por exemplo, as margens foram reduzidas, a reducdo do custo dos
medicamentos, entre outras. A organizacdo X4, perante este cendrio e quando todas as
organizagfes querem reduzir custos, manteve trés a quatro entregas diarias, por farmécia. Assim,
é fundamental o desenvolvimento de ferramentas para apoio na tomada de decisdo. Para além de
uma constante evolugdo ao nivel das Ferramentas Logisticas € necessario existir uma integracdo
em toda a cadeia de distribuicdo para sermos mais eficientes e eficazes. Por exemplo, garantir
uma otimizag&o de stocks ao longo da cadeia para as organizacfes se tornarem mais eficazes.

10.2. Se ndo, por que razédo?

N&o Aplicavel.

11. Quais as Ferramentas Logisticas e de Otimiza¢gdo que considera mais importantes?
11.1 Porqué?

Y4: As ferramentas mais importantes sdo as apropriadas para a situacdo. Por exemplo,
ferramentas de otimizacdo de localizacdes, se tiver que fechar ou ndo um armazém. Na minha
opinido deverdo ser utilizadas as ferramentas mais testadas no mercado, para se obter resultados

no imediato.
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Apéndice 6 — Entrevista a Empresa X5

» Empresa X5, Entrevistado Y5

Parte | — Caracterizacdo da Organizacao

1. Ao nivel da zona de atuacdo, como é que se posiciona a organiza¢cdo no mercado?
Y5: A organizac@o tem como clientes: 95% Farmacias Comunitarias e Parafarmécias, sendo que
os restantes 5% advém da prestacdo de servicos logisticos a laboratérios, com carros com
temperatura controlada. Estamos presentes a nivel nacional, com Z Plataformas distribuidas de

Norte a Sul do Pais.

2. Qual o volume de negécios anual desta organiza¢éo?

Y5: O volume de negdcios anual é de 320 Milhdes de Euros.

3. Ao nivel dos recursos humanos, quantos colaboradores tém a organizagdo? E
destes quantos estdo alocados a Distribuicdo de Medicamentos?
Y5: A organizagdo X5 tem um total de 275 colaboradores. Destes, 165 estdo alocados a Gestéo
de Armazenagem e 42 a Distribuicdo de Medicamentos, fora os subcontratados na area da
Distribuicdo de Medicamentos, ou seja, na area da distribuicdo temos 42 pessoas, mais 0s
subcontratados.
(Nao foram disponibilizados dados em relagédo ao nimero de individuos subcontratados).

Parte Il — Caracterizacdo das Ferramentas Loqisticas

4. Nesta organiza¢&o quais os Sistemas de Informacdo, Ferramentas Logisticas e de
Otimizacdo que utilizam na Gestdo de Armazenagem?

Y5: A organizacao X5 ao nivel dos Sistemas de Informacéo tem um sistema ERP que integra todo

0 processo. Este sistema de informacado € constituido por médulos para gerir atividades como por

exemplo de procurement, abastecimento, separacdo de pedidos, etc. De salientar que este

sistema ERP foi desenvolvido internamente, por informaticos especialistas na é&rea das

tecnologias.

v' O sistema ERP controla a parte de Picking;
v" Os pedidos dos clientes podem ser efetuados no nosso portal, onde recebem informacao
em tempo real dos stocks, do prego, etc., ou através do nosso canal telemarketing onde

temos uma equipa que podera receber igualmente os pedidos dos nossos clientes;
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v Na rececdo de mercadorias efetua-se o controlo das unidades recebidas versus as
quantidades pedidas, sendo esta tarefa facilitada devido ao Sistema ERP informar o
operador se estao quantidades erradas ou produtos ndo pedidos;

v' Utilizagdo de Estanterias dinAmicas e tecnologia picking to light para facilitar o
abastecimento do armazém dinamico e na separacdo de pedidos dispomos de aviamento
automatizado para produtos de elevada rotacdo, complementado com voice picking para
produtos de média rotacdo e picking manual para produtos de baixa rotacdo. As
Ferramentas Logisticas como o voice picking e o picking manual também sé&o utilizadas
para produtos de grande dimens&o;

v" A colocacdo da fatura dentro da banheira é feita sem intervencdo humana;

v A“banheira” é selada, etiquetada e separada automaticamente por rotas.

De um modo geral, as encomendas dos clientes geram uma ordem de encomenda, que segue de
forma automatizada para o nosso armazém dindmico, obtendo-se de seguida a encomenda do

cliente, que segue pela nossa linha automatica para a zona de expedicéo.

Em todos os processos da organizacdo X5 estdo presentes a Filosofia Lean, as Ferramentas
Kaisen e o Six Sigma, através de colaboradores especialistas da organizacdo, permitindo-nos
melhorar os processos, reduzir custos, eliminar desperdicios, fomentar uma cultura de Melhoria

Continua, bem como obter uma produtividade que va ao encontro dos nossos objetivos.

4.1 E na Distribuigcdo dos Medicamentos?
Y5:

v' Ferramentas para otimizac&o de rotas (Software);

v/ Sistema Car track, que permite a organizacédo efetuar um controlo rigoroso nas seguintes
situacdes: controlar a temperatura nas viaturas; verificar o perfil dos motoristas; controlar
velocidades, travagens repentinas, consumos, etc.;

v' Sistema Track and Trace, que comunica em tempo real com o sistema de Informacao da
organizagdo (ERP) através de PDA, garantindo uma rastreabilidade, em tempo real, desde
a expedicdo até ao cliente. Através destes sistemas permite a organizagdo X5 controlar o
n° de viaturas que se encontram em transito, saber em tempo real as entregas que foram
efetuadas, o nome do colaborador no cliente que recebeu a encomenda, com a respetiva
assinatura no PDA, bem como as coordenadas GPS da entrega, obtendo assim uma

prova eletronica de entregas que € muito importante para efetuar uma boa gestéo.

Através dos Sistemas de Informacdo e das Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo utilizadas

conseguimos efetuar 2 a 3 entregas diarias aos nossos clientes.
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5. Qual o valor do investimento nos Sistemas de Informacdo, nas Ferramentas
Logisticas e de Otimizacdo na Gestdo de Armazenagem?
Y5: E pratica comum da organizacg&o efetuar investimentos na area dos Sistemas de Informac&o,
Ferramentas Logisticas e de Otimizacao, tanto na Gestao de Armazenagem, como na Distribuicao
de Medicamentos.

(N&o foram disponibilizados dados em relacédo ao valor do investimento).

5.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?

(N&o foram disponibilizados dados em relacéo ao valor do investimento).

6. Qual é o payback dos investimentos realizados em Sistemas de Informagéao,
Ferramentas Logisticas e de Otimizagcdo na Gestdo de Armazenagem e Distribuic&o
de Medicamentos?

(N&o foram disponibilizados dados em relacdo ao payback).

7. Os Sistemas de Informacéo desta organizagdo comunicam em tempo real com o0s
Sistemas de Informagéo dos vossos clientes?
Y5: Sim.

7.1 Se sim, quais os principais beneficios?
Y5: Quando um cliente efetua um pedido de encomenda no nosso portal (encomendas em tempo
real), recebe automaticamente a disponibilidade dos produtos, bem como a hora prevista de
entrega. Na area da Distribuicdo de Medicamentos, 0 nosso sistema também comunica em tempo
real com os sistemas dos nossos clientes, através da monitorizacdo dos envios, ou seja, o cliente
tem a informacdo em tempo real da hora exata da entrega, se existir algum atraso essa

informacao sera atualizada, ficando sempre o cliente a saber a hora de entrega do seu pedido.
Os principais beneficios sdo: rapidez na transmissdo da informacdo; ganhos de rapidez e

informacdo mais fidedigna para o cliente; menos recursos humanos disponibilizados e hora

precisa de entrega dos pedidos aos clientes.

7.2 Se ndo, por que razdo?

N&o Aplicavel.
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8. Quais foram os principais beneficios dos Sistemas de Informacédo, Ferramentas
Logisticas e de Otimizagcdo na Gestdo de Armazenagem, apds a sua
implementacéo?

Y5: De um modo geral os principais beneficios sdo: um incremento na produtividade; maior
rapidez, mais eficacia e eficiéncia, com menos intervencdo humana; diminuicdo de erros; um
incremento no nivel de servi¢o; diminuicdo de custos e uma maior otimizacdo nas atividades

existentes na organizacao.

Por exemplo, se ndo tivéssemos um sistema de informacao (ERP) que comunica em tempo real
com as diversas Ferramentas Logisticas ndo teriamos certamente hip6tese de garantir 2 a 3
entregas diarias aos nossos clientes, nem conseguiriamos ser competitivos na Distribuicdo de

Medicamentos.

8.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?
Y5: Os Sistemas de Informacdo (ERP), Track and Trace e Car Track permitiram-nos ser mais
eficazes e eficientes, bem como efetuar um melhor planeamento, com menos intervencao
humana. Estas ferramentas revestem-se de especial importdncia na &rea da Distribuicdo de
Medicamentos, ha medida em que como movimentamos muitas “banheiras”, com diversos
produtos (de acordo com os pedidos dos nossos clientes), tornam-se ferramentas essenciais para
desempenhar a atividade da distribuicdo fisica dos nossos produtos. De um modo geral os
principais beneficios sdo: um incremento na produtividade; maior rapidez, eficacia e eficiéncia,
com menos interven¢do humana; diminuicdo de erros; um incremento no nivel de servi¢o; reducao
de custos, de meios e de quildbmetros; um maior controlo da atividade dos motoristas e
consequente reducdo dos consumos, controlo do erro e obtencdo de uma prova de entrega em

tempo real, bem como informacdo mais fidedigna para o cliente.

9. Na Gestdo de Armazenagem quais os Indicadores Chave de Desempenho que
utilizaram para quantificarem esses beneficios e quais os resultados?
Y5:
% de linhas de picking sem erros (nivel de servico);
% de pedidos separados no tempo pretendido (Indicadores de tempo);
N° de linhas aviadas por hora (Indicadores de tempo);

N° de “banheiras” separadas, por hora (Indicador de produtividade);

A N N NN

N° de pedidos separados por hora, por operador (Indicadores de tempo).

Resultados: Apds o investimento em Sistemas de Informacdo e Ferramentas Logisticas e de

Otimizacgdo obtivemos ganhos na ordem dos 20% de produtividade.
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9.1 E na Distribuicdo dos Medicamentos?
Y5:
% de pedidos entregues corretamente, sem reclamacoes;
Rentabilidade por volta;
Cumprimento da entrega na integridade do pedido;

Cumprimento da hora da entrega;

D U N N NN

% de pedidos completos, entregues corretamente e a primeira.

Resultados: Apés o investimento em Sistemas de Informacdo, Ferramentas Logisticas e de
Otimizacado na Distribuicdo de Medicamentos obtivemos ganhos na ordem dos 10% em otimizagéo

e produtividade, bem como uma reducéo significativa de custos.

10. Considera que este tipo de negdcio necessita de uma constante evolug¢do ao nivel
dos Sistemas de Informacéo, das Ferramentas Logisticas e de Otimiza¢gao?
Y5: Sim.

10.1. Se sim, porqué?
Y5: Porque através dos Sistemas de Informacgédo, das Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo
permite-nos garantir qualidade nos processos e um nivel de servico de exceléncia. Devido ao
Sistema de Informagdo ERP estar em constante comunicagdo com as restantes Ferramentas
Logisticas ao nivel da gestdo de stocks, permite-nos controlar lotes, bem como os prazos de

validade dos produtos.

Quanto mais medirmos o desempenho, mais oportunidades teremos para melhorar e obter um
maior controlo da nossa atividade. Através de ferramentas de otimizagdo, como por exemplo a

abordagem Lean, permite-nos eliminar gorduras dos nossos processos.

10.2. Se ndo, por que razdo?

N&o Aplicavel.

11. Quais as Ferramentas Logisticas e de Otimizagdo que considera mais importantes?
11.1 Porqué?

Y5: As ferramentas que considero mais importantes sdo as seguintes:

v' Filosofia Lean e Melhoria Continua, com o objetivo de eliminar possiveis fontes de
desperdicio nos processos e otimizar 0s recursos, originando um maior retorno sobre o

investimento e melhorar constantemente todos os processos da organizagao;
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v' Sistemas de Informacéo e Ferramentas Logisticas para efetuar uma boa gestédo de stocks,

que é fundamental para garantir as entregas;

v' Ferramentas de planeamento de rotas para a otimizacao de rotas.
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Apéndice 7 — Anélise de Conteudo por Categorizacdo da Tabela 13

Por forma a analisar as entrevistas realizadas aos Diretores Logisticos das organizacées em

estudo, foi realizada uma Analise de Contetdo por categorizacdo de acordo com Bardin (1977) e

Guerra (2010).

Categoria

Elementos Constitutivos

Custos

- Diminuicdo de custos com pessoal;
- Diminuicdo dos custos com recursos humanos;
- Diminuicdo de custos;

- Diminuicdo de stocks.

Erros

- Diminuicédo de erros.

Produtividade

- Incremento na produtividade;

- Incremento na produtividade e no nivel de servi¢o;

- Mais eficientes e eficazes;

- Maior eficiéncia operacional;

- Maior capacidade de resposta;

- Maior nivel de servico;

- Maior rapidez, eficacia e eficiéncia, com menos intervencao
humana.

KPI's Erros

- % de linhas de picking sem erros;

- Erros por linha de picking.

KPI's Custos

- Custo por linha de picking.

KPI’s Produtividade

- N° de linhas aviadas por hora;

- N° de “banheiras” separadas, por hora;

- N° de pedidos separados por hora, por operador;
- N° de linhas aviadas por operador;

- Linhas de picking por hora.

KPI's Servico

- % de reclamacdes por produtos danificados;

- % de pedidos entregues corretamente, sem reclamacdes.

Fonte: Elaboracao prépria, através das analises das entrevistas realizadas as organizac¢des de

Distribuicdo de Medicamentos e de acordo com Bardin (1977) e Guerra (2010).
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Apéndice 8 — Anélise de Conteudo por Categorizacdo da Tabela 14

Por forma a analisar as entrevistas realizadas aos Diretores Logisticos das organizagfes em
estudo, foi realizada uma Analise de Contetdo por categorizacdo de acordo com Bardin (1977) e
Guerra (2010).

Categoria Elementos Constitutivos

- Diminuicdo de custos com pessoal;

- Diminuicdo dos custos com recursos humanos;

Custos - Diminuicdo de custos com pessoal, com viaturas e com
combustiveis;

- Reducao de custos, de meios e de quilémetros.

Erros - Diminuicdo de erros.

- Aumento do nivel de servico e da capacidade de resposta,
pelas entregas atempadas e de acordo com os pedidos dos
clientes;

- Aumento da eficacia e da eficiéncia da organizagdo, com
menos custos;

Produtividade - Aumento do nivel de servigo pelas entregas efetuadas de
acordo com os pedidos dos clientes;

- Incremento na produtividade;

- Maior rapidez, eficacia e eficiéncia, com menos intervencao
humana;

- Incremento no nivel de servico.

- Cumprimento da entrega na integridade do pedido;

- Cumprimento da hora da entrega da encomenda;

- Cumprimento da integridade da encomenda;

- % de rotas fixas realizadas dentro do horario definido;

KPI's Servico - % de encomendas entregues corretamente;

- % de pedidos completos, entregues corretamente e a
primeira;

- % de rotas fixas feitas a horas;

- % de pedidos entregues corretamente, sem reclamacdes.

KPI's Rentabilidade - Rentabilidade por volta.

Fonte: Elaboracao propria, através das analises das entrevistas realizadas as organizacdes de

Distribuicdo de Medicamentos e de acordo com Bardin (1977) e Guerra (2010).
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Texto escrito conforme o Acordo Ortogréfico - convertido pelo Lince.
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