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RESUMO

Com o mercado cada vez mais competitivo e os efeitos da globalizacdo, as empresas tém a
necessidade de inovar e encontrar solugdes que permitam superar-se no intuito de entregar o
melhor produto com o menor custo e um excelente servico. Por isso ¢ de fundamental
importancia a busca incansavel pela melhoria continua, eliminagdo de desperdicios e a criagcao
de servigos inovadores que agreguem valor ao produto/servigo final. Este trabalho de mestrado
estd focado na andlise de um estudo de caso com um grupo de empresas que atuam no setor de
distribuicao de medicamentos e materiais hospitalares, situado no norte e nordeste do Brasil,
com identidade no mercado atrelada a inovagao e servigos diferenciados para o cliente final, e
tem por objetivo apresentar propostas e implementar acoes e estratégias para agregar valor ao
produto através de melhorias do nivel do servigo da distribuicdo e dos operadores logisticos
desse segmento. Por fim, serdo apresentadas as conclusdes, fundamentadas em dados
estatisticos do periodo escolhido como amostra, descrevendo qual ou quais sdo as melhores
estratégias para fidelizacdo de clientes através da agregacdo de valor ao produto, com
investimentos em inovagdo e prestacdo dos servigos adequados ao core business dos clientes
finais, no segmento de distribuicao de medicamentos e materiais hospitalares.
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GUERRA, Roberto Carlos Coelho. The distributor as a brand loyalty vehicle: through
innovation and services. Master’s Thesis (Master in business management). Institute University
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ABSTRACT

With increasingly competitive market and globalization products, companies have the need to
innovate and find solutions that allows overcoming in order to deliver the best product with
lower cost and excellent service. Therefore, it is of fundamental importance the relentless
pursuit of continuous improvement, elimination of waste and creating innovative services that
add value to the final product / service. This master’s work is focused on the analysis of a case
study with a group of companies that work in the distribution of drugs and medical device,
located in the north and northeast of Brazil, with market identity linked to innovation and
differentiated services for the final costumers, and its aims to present proposals and implement
actions and strategies to add value to the product through improvements in the level of service
of distributors and logistics operators in the segment. Finally, the conclusions will be presented,
based on statistical data of the sample period describing which are the best strategies for
customer loyalty through the aggregation of value to the product, with investiments in
innovation and provision of the services appropriate to the core business of final costumers in
the distribution segment of medicines and medical devices.

Keywords: Loyalty - Services - Innovation - Customers
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1 ENQUADRAMENTO

1.1 INTRODUCAO

De acordo com Souza e Lacerda (2009), “ao buscar servi¢co de qualidade para o
mercado hospitalar, é preciso estar atento a todas as caracteristicas do servico que afetam a
percepgao final do cliente e o seu nivel de satisfagdo. Esta situa¢do valoriza a presenga de um
sistema de qualidade que possa contribuir para que os resultados possam atingir o fim
esperado, pois o setor de saude é uma area em que a relagdo entre “cliente” e ‘‘fornecedor”
possui caracteristicas singulares, visto que, nessa relagdo, esta em evidéncia a saude, as vezes,
a propria vida do cliente”.

Nesse mercado em que todo produto ou servigo nele empregado tem como intuito salvar
vidas, portanto, a qualidade dos produtos e servigos prestados ¢ de fundamental importancia
para o cliente final e, nesse diapasdo, ¢ essencial que se trabalhe com fornecedores que
entendam o seu core business e entreguem com qualidade exatamente o que as empresas no
mercado hospitalar precisam para atingir esse proposito.

Diante do cenario acima descrito, sdo inumeros os desafios e existe uma necessidade
extrema de selecionar fornecedores que prestem servigos de alta qualidade, em particular
aqueles que atendem ao setor de medicamentos e materiais hospitalares, produtos esses que sao
usados diretamente no paciente podendo leva-lo ao salvamento ou ao agravamento de sua satde
e, € nesse contexto que esta inserido o Grupo CDM.

O Grupo CDM - Central Distribuidora de Medicamentos, ¢ um grupo de empresas
familiar, de cotas limitadas, constituida em janeiro de 2006, na cidade de Fortaleza, capital do
Estado do Ceard, geograficamente localizado no nordeste do Brasil. O inicio da atividade teve
lugar no més de maio do mesmo ano e, embora tenha sido fundada com o objetivo de distribuir
medicamentos para o tratamento de doengas oncoldgicas, vem ao longo desse periodo
diversificando seu portfolio a fim de atender as necessidades dos seus clientes. E a CDM, tal
como outras empresas distribuidoras de medicamentes, estd atualmente a sofrer cada vez
maiores pressoes para melhorar a sua prestacao de servigo, sendo essa melhoria essencial para
aumentar o valor do produto final distribuido.

Ver-se claramente o tamanho do desafio que a CDM estd inserida, € o que essa
dissertagdo avaliou e ao final demonstrou como sendo as estratégias e servigos que possibilitam
uma agregacao de valor ao produto e uma prestacao de servigos de exceléncia a altura do que
esse mercado necessita diante da sua complexidade.

Portanto, a realizagdo desse mestrado teve por motivacdo demonstrar o quanto o
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Distribuidor ou Operador Logistico pode agregar valor aos produtos, através da melhoria e
inovacdo na prestacao de servicos, levando seu cliente final a fidelizar as marcas que integram

seu portfolio.

1.2 MOTIVACAO

Na atual conjuntura econdmica, € com materiais e medicamentos representando o
principal impacto nos custos e gastos de hospitais, clinicas e centros diagndsticos, esses
necessitam ndo s6 de produtos, mas, principalmente de servigos que vao além da simples
logistica de ressuprimento dos insumos. E nesse contexto, ¢ necessario que distribuidor/
operador logistico contribua através de servicos especializados que levem a uma redugdo dos
custos com aquisi¢do desses insumos, reduzindo a quantidade de produtos estocados, das areas
de armazenagem e estocagem, proporcionado uma oxigenacao no fluxo de caixa, além de
disponibilizar aos seus clientes finais mais areas fisicas disponiveis, para que possam prestar
ainda mais servigos para o seus pacientes, aumentando assim a sua competitividade e o nivel
de satisfacdo desses, por consequéncia um aumento de faturamento e rentabilidade. Diante
desse cenario, vé-se claramente a necessidade de inovar, adicionando aos produtos distribuidos
prestacdes de servigos que agreguem valor.

Segundo a pesquisa de Santos (2013), publicada pelo IESS - Instituto de Estudos de
Satde Suplementar, em 2005 o gasto com medicamentos € materiais no Brasil eram de 22,3%
e 22,1%, respectivamente, o que os deixavam em patamares similares a outras contas, como
por exemplo: diarias com 19,4%, honoréarios médicos 18,2%, taxas hospitalares 13,6%; no
contexto avaliado o menos representativo eram os exames diagnodsticos respondendo apenas
com 3,4% do gasto. Porém, entre 2005 e¢ 2010 os custos com materiais aumentaram
significativamente, chegando ao final do periodo a representar 33,0%. Por consequéncia as
demais rubricas tiveram uma redugdo no que diz respeito ao custo total (ver Figura 1).

Figura 1 —relagdo entre itens de internagdo e o gasto hospitalar total. Autogestao, 2005 a 2010.

2005 2006 2007 20038 2009 2010
® Honorarios mDiagnose m Diarias W Taxas
= Materiais =Medicamentos = Outros

Fonte: Elaborago do IESS a partir dos dados da operadora.
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Quando o IESS - Instituto de Estudos de Saude Suplementar Instituto avaliou no mesmo
periodo, 2005 a 2010, especificamente gastos de operadoras de satide com materiais e
medicamentos utilizados em interna¢do hospitalar, existe sempre um crescente que pode ser
observado na figura abaixo:

Figura 2 -Gasto hospitalar total com materiais e medicamentos. Autogestao, 2005 a 2010.
S0

40
=
o= 30
wy
@
Q
=
= 20 -
10 -
O
2005 2006 2007 2008 2009 2010
Matenais Medicamentos

Fonte: Elaborag@o do IESS a partir dos dados da operadora.

Conforme pode ser observado, na figura acima, segundo o IESS, o custo com
medicamentos teve crescimento de 40,4%, saindo de um patamar de R$ 11,9 milhdes, em 2005,
para R$ 16,6 milhdes em 2010. No que diz respeito aos materiais, esse aumento foi ainda mais
expressivo, de 128,7% (de R$ 12,0 milhoes para R$ 27,3 milhoes. Segundo Carvalho e Ramos
(2009), despesas com medicamentos, consumiveis, imobilizado, fornecimentos e servigos
externos ¢ praticamente idéntica a componente salarial. Esses mesmos autores, afirmam que
dependendo da natureza das organizacdes de saude, os custos com essas rubricas, poderao
aparecer em primeiro lugar na hierarquica de despesas. Um hospital para Lima; Barbosa (2001,
p.40) ¢ “[...Juma empresa de multiprodutos, com varios processos de producdo altamente
interdependentes, cujos produtos se articulam para a producao de seu principal produto, qual
seja, o diagndstico e tratamento do paciente”.

Nesse diapasdo, e com uma acentuada desvalorizagdo da moeda brasileira, fundos
internacionais de investimentos tém adquirido um numero consideravel de distribuidores de
medicamentos e materiais hospitalares, com o intuito de comprar mercado em regides
estratégicas e formar um grande grupo econdmico no segmento dos produtos acima citados,
tendo em vista o aproveitamento de economias de escala. Esse movimento traz sérios prejuizos
as empresas de médio e pequeno porte, pois esses nao dispdem do mesmo capital destinado a
pratica da atividade, e muito menos a capilaridade de mercado que esses grupos passam a ter
com essas aquisi¢coes. Portanto, para esse grupo de empresas, a unica forma de se manter no

mercado de forma competitiva ¢ fazendo parte dessa cadeia de valor e, portanto, necessitam de
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inovar sua gestdo implementando servigos exclusivos, pioneiros e imensamente inovadores que
agregam valor ao produto. Essa agregacao de valor vem do entendimento do core business dos
seus clientes finais, para que seja possivel criar servigos de qualidade que realmente colaborem
com a gestdo desses, reduzindo custos com materiais hospitalares e medicamentos, sem
necessariamente essa redugdo passar pelo melhor preco de aquisi¢ao. Esta dissertagao pretende
assim propor estratégias que possam ser seguidas por empresas que atuem no mesmo segmento

ou que seus mercados tenho as mesmas necessidades narradas neste contexto.

1.3 PROBLEMATICA DE INVESTIGACAO

A distribui¢d@o de medicamentos e materiais médicos e hospitalares, principalmente no
Brasil que ¢ um pais com dimensdes continentais, torna-se cada vez mais essencial tanto como
fator de competividade devido a possibilitar uma maior disponibilidade dos produtos em
diversas localidades geograficas, como também devido a flexibilidade de atender os clientes de
acordo com suas necessidades e com uma maior flexibilidade e celeridade que a industria
farmacéutica e de materiais hospitalares.

Apesar das inimeras exigéncias da Anvisa (Agéncia de Vigilancia Sanitéria) - como por
exemplo, estruturas especificas de Armazéns, camaras frias, farmacéutico dedicado a cada
centro de distribuic¢do, licencas para diversos tipos de produtos, transporte adequado ao produto
a ser distribuido, essa atividade no mercado brasileiro teve nos ultimos anos um excelente
crescimento, esperando-se que continue a crescer nos proximos 10 anos impulsionado por
diversos fatores, aumento da sobrevida da populagdo, aumento do acesso a tratamento médicos,
o crescimento do nimero de hospitais, e principalmente pela evolugdo do numero de
operadoras que seguem se consolidando em ritmo acelerado, como poderemos ver nas figuras
abaixo.

Figura 3 — Evolu¢ao do nimero das operadoras

As operadoras seguem se consolidando em ritmo acelerado
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cobertas por tamanho de operadora

973 790 47,8 47,9
=90 = v = - - = Apesar da queda em beneficidrios no adaltimo
126 ano, despesas com beneficidrios cresceram
—_ 15%
S0% ., Grande ) L _ _
E > 250 mil vidas = Reajuste dos planos individuais autorizado em
13,5% para este ano
= Proposta de plano “popular” segue em andlise
632 pela ANS
Média = Retra¢3o maior em planos premium, em
= beneficio de planos de menor custo e/ou
b lanos regionais
< SO mil vidas - . N
= Modelo de clinicas populares expandindo,
2012 2016 2012 2016 apesar de ainda pequeno no contexto global
NGmero de Ndmero de
operadoras vidas

Q@) QuintilesiMS oL

Fonte: Institute QuintilesIMS
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Este movimento impulsionou o Brasil a sair da décima colocagdo que ocupava em 2011,
para sexta colocacdo em 2016 e, com esse ritmo acelerado de crescimento alcangara em 2021

o quinto lugar no mercado farmacéutico mundial, conforme demonstrado na figura abaixo:
Figura 4 — Ranking do Brasil

BRASIL CONTINUA CRESCENDO NO RANKING

| _Rank 2011 | | _Rank 2021 |
1 USA 1 USA 1 USA
2 Japan 2 China 2 China
3 China 3 Japan 3 Japan
4 Germany 4 Germany 4 Germany
5 France 5 France 5 Brazil
6 Italy 6 Brazil 6 France
7 UK 74 Italy 74 Italy
8 Spain 8 UK 8 UK
9 Canada S Spain 9 India
10 Brazil 10 Canada 10 Spain
11 South Korea 11 India 11 Canada
12 Australia 12 Australia 12 Russia
13 India 13 South Korea 13 South Korea
14 Russia 14 Russia 14 Australia
15 Mexico 15 Mexico S Turkey
16 Poland 16 Turkey 16 Mexico
AT Belgium 7 Saudi Arabia 17 Saudi Arabia
18 Netherlands 18 Poland 18 Poland
(1S Saudi Arabia 19 Switzerland 19 Indonesia
20 Switzerland 20 Belgium 20 Switzerland

Fonte: Institute Quintiles IMS.

Para melhor entendimento e avaliagdo dos valores movimentados no mercado brasileiro,
abaixo segue grafico do mercado farmacéutico em Bilhdes no pais:

Figura 5 — Mercado farmacéutico brasileiro

Mercado farmacéutico brasileiro — RS bilhdes em PPP e 22 nivel de preco
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Fonte: Institute Quintiles IMS.

Vale ressaltar que esses numeros estdo acima da média global de crescimento, como
poderemos observar nas figuras abaixo que retratam as vendas globais e o crescimento anual

do mercado:
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Figura 6 — Marketing global

Global market growth slowed markedly in 2016 and is %
forecast to average 4-7% through 2021
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Figura 7 — Crescimento anual global
Absolute global annual growth fell to $50 billion in %

2016 driven mostly by developed markets
Global Absolute Growth (Constant US$), 2012-2021
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Fonte: Institute Quintiles IMS.

Mesmo com uma grande instabilidade politica e econdomica, que levou esse pais a um
numero expressivo de desempregados e também ocasionou uma avalanche migragdes entre
planos premium para planos mais populares, além de todos os desafios do mercado
farmacéutico, o Brasil segue alavancando o crescimento desse mercado na américa latina,

conforme por ser visto na figura abaixo:
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Figura 8 — Mercado farmacéutico da América Latina

Apesar dos desafios o mercado farmacéutico segue crescendo acima da
inflagao, tendo o Brasil como motor de crescimento
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Fonte: Institute Quintiles IMS.

Esse cendrio, impulsionou o crescimento do nimero de distribuidores alocados em todo
pais e, atualmente esse canal vem sendo cada vez mais utilizado pelo produtor (industria) com
o intuito de dar maior celeridade as suas entregas, atingir um maior nimero de clientes finais,
na tentativa de melhor atender e de fidelizar produtos através de servicos que ela ndo tem
estrutura e nem expertise para prestar. Por outro lado, os hospitais, clinicas e centro
diagnosticos, precisam reduzir seus custos com insumos, areas de armazenagem e estocagem,
podendo assim liberar mais espaco fisico para atendimento de um maior numero de clientes
finais, que sdo os pacientes.

Diante desse contexto e com esse cenario favoravel a Distribuicao/Operagao Logistica,
o mercado se torna cada vez mais exigente e imensamente competitivo. Desta forma, esse
trabalho, mesmo com aumento da entrada de fundos internacionais de investimentos com
grande volume de capital adquirindo operadores logisticos em todo o Brasil, ao final
demonstrard que ¢ possivel, independentemente do tamanho da empresa, fidelizar marcas e
clientes, e assim gerar resultados sustentaveis e duradouros, demonstrando e avaliando cada um
dos fatores de sucesso que foram aplicados com o fim de agregar valor ao produto.

Para tal, utilizamos o Grupo CDM como caso de estudo, uma vez que esse grupo de
empresas acredita que ¢ possivel um distribuidor/operador logistico atuar como veiculo
fidelizador da marca ao cliente final através de investimentos em inovagao e uma prestacao de
servigos de qualidade adequada ao core business dos seus clientes finais, e ainda manter-se

imensamente competitivo no mercado brasileiro.

1.4  DEFINICAO DE OBJETIVOS

Com atencao a motivagado deste trabalho de mestrado, o seu objetivo final passara pela
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apresentacdo de propostas visando definir a melhor estratégia para fidelizacdo de clientes
através da agregacdo de valor ao produto, com investimentos em inovagdo e prestacdo dos
servicos adequada ao core business dos clientes finais, no segmento de distribui¢ao de
medicamentos e materiais hospitalares.

Tendo em vista alcancar este fim, seguiremos alguns objetivos especificos:

e (Considerando o setor da distribuicio de medicamentos, identificaremos quais os
servigos associados com maior impacto na satisfacdo dos clientes que levaram a
fidelizagdo dos mesmos;

e Identificar que acdes estratégicas tém vindo a ser seguidas no setor da distribui¢do de
medicamentos € materiais hospitalares para agregar valor aos produtos, através de
melhorias nos servigos associados a logistica;

e Demonstrar a melhor estratégia para operadores desse mercado.

Assim sendo, este trabalho de mestrado, em gestdo de empresas, apresentara propostas
e estratégias que permitam melhorias na prestagdo dos servigos associados a distribui¢do de

medicamentos e materiais, para hospitais, clinicas e centros diagndsticos.

1.5. QUESTAO DE INVESTIGACAO

Questdo da pesquisa sera a seguinte: quais sdo as melhores estratégias e modelos de
servicos para um distribuidor ou operador logistico agregar valor ao produto no intuito de gerar
fidelizacdes de marcas e clientes?
1.6 ESTRUTURACAO DA DISSERTACAO

A dissertacdo serd organizada e estruturada nos seguintes capitulos:

- Introdugdo: o contexto dessa dissertacdo foi introduzido contextualizado, e amplamente
abordado o quanto € necessario para esse mercado que todo produto ou servigo nele empregado
tenha alta qualidade, uma vez que o intuito salvar vidas;
- Motivagao: o objetivo do estudo do caso e foi demonstrado e determinados quais sdo seus
objetivos;
- Problematica da Investigagdo: aqui ficou claramente demonstrado a necessidade das empresas
que trabalham com distribuicdo ou operagdao logistica de medicamentos e matérias, em
inovarem e tragarem estratégias para fidelizacao de clientes e marcas;
- Questdes de Investigagdo: quais sdo as estratégias e servigos que agregam valor ao produto e
geram fidelizagdes de marcas e clientes, que devem ser adotadas pelos distribuidores de
medicamentos?

- Metologia: estudo de caso descritivo com analise de dados quantitativos e qualitativos, através
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de ferramentas e coletas ja divulgadas;

- Revisdo da literatura: revisdo robusta que dar total sustentacdo a referido estudo e as analises
as quais exploramos.

- Estudo de caso: avaliamos o posicionamento estratégico em que se encontrava a empresa,
tanto internamente como externamente, e para isso utilizamos ferramentas como: Cinco Forgas
de Porter, Anélise PESTEL, Analise SWOT e por avaliamos os resultados da implementagao
do TSM.

- Conclusoes: resultados do estudo foram avaliados de forma estatistica, ficando esse
amplamente validado e, foram sugeridas estratégias vencedoras para fidelizacdo de clientes e

marcas para distribui¢do de medicamentos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo, primeiro veremos quais as principais diferencas entre produtos e
servicos, de modo que possamos identifica-los com total precisdo quando nos referirmos a
esses, como também conceituaremos como ¢ possivel perceber a qualidade de um servigo ou

um produto e, como essa estd associada a satisfagdo do cliente.

Em seguida descreveremos a cadeia de valor no intuito de identificar quais as atividades
que potencialmente agregam valor para os clientes e que gerem vantagem competitiva ao ponto

de demonstrar diferenciacao em relacao a concorréncia.

A proxima se¢do versa sobre logistica na area de saude, a qual pretendemos dar
conceitos gerais e especificidade no seguimento de satide. Em seguida abordaremos distribuicao
de medicamentos e materiais hospitalares, identificando os fatores principais que levam ao uso
desses centros de distribuicdo. Por fim, concluiremos, em uma ultima secdo, sobre que

estratégias e tipos de distribui¢cdes possiveis temos no mercado hospitalar.

2.1 PRODUTOS E SERVICOS: QUE DIFERENCAS?

Segundo Kotler (2000), produtos sdo produzidos para atender uma necessidade ou
desejo de um cliente ou de um mercado. Sdo essencialmente tangiveis, quando os classificam
como intangiveis, ¢ que nesse caso, o produto ¢ literalmente o servigo.

Outras caracteristicas que evidenciam a diferenga relacionam-se com o facto dos
servicos serem impereciveis, inseparaveis € possuirem uma imensa variabilidade. Pois, um
servico prestado a um cliente na maioria das vezes ndo sera o mesmo prestado ao outro cliente.
Também segundo Kotler (1994:541), servicos sdo “qualquer ato ou desempenho que uma parte
pode oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de
nada. A sua produgdo pode ou ndo estar vinculada ao produto fisico”. Zeithaml e Bitner (2000)
ressalvam que os servigos podem também estar inseridos em empresas que trabalham ou
produzem bem fisicos e, ndo sé essencialmente prestadoras de servigos.

J& o produto tem como caracteristicas principais a tangibilidade, a transferéncia da
propriedade, a perecibilidade, podem ser armazenados, tem prazo de validade, sdo produzidos
em etapas diferentes e, tem uma mensuragao simples por unidade de produto.

Dessa forma, vé-se claramente que a principal diferenca entre produtos e servigos ¢ a
intangibilidade, pois o tempo e o esforgo para prestar um determinado servigo sdo intangiveis,
além de quando o servico ¢ prestado a propriedade do mesmo nao ¢ transferida para o

consumidor final.
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2.2 QUALIDADE DE PRODUTOS E SERVICOS

Quanto a qualidade de um servigo prestado, esta e estard sempre associada a satisfacao
do cliente, e o resultado dessa combinagdo cria uma identificagcdo entre a empresa e o cliente,
que pode levar a uma fidelizagdo. Segundo Sriwong (2004) satisfagdo deriva de uma
determinada prestacdo de servico, porém a qualidade ¢ o resultado de todas as fases da
transacdo. Ja para Parasuraman et al. (1988) existem diferencas claras entre a qualidade do
servico ¢ a satisfacdo do consumidor, uma vez que a satisfagdo estd ligada a expectativa do
consumidor de como seria atendido e o que efetivamente lhe foi prestado, a qualidade nada
mais ¢ que a comparagdo do servigo prestado e o que o consumidor esperava ter recebido.
Portanto, pode existir em uma mesma transagdo consumidores satisfeitos com o servico e que
nao percebem a qualidade do servigo prestado.

O que caracteriza de modo genérico a qualidade do produto ¢ a adequagdo ao uso, ou
seja, a sua finalidade. Porém essa caracteristica pode ser de ordem tecnoldgica, psicoldgica,
temporal, contratual ou ética (Juran, 1974, p 28). Para o consumidor ela esta diretamente ligada
a necessidade dele e o desempenho do produto, ja para o fabricante esta na atividade pelo qual
o produto foi projetado e o desempenho constatado do produto.

Neste contexto, as empresas buscam incansavelmente oferecer produtos de qualidade e
com custos cada vez menores. Esse fato deve-se a exigéncia crescente dos consumidores, o que

provoca uma necessidade da busca pela exceléncia da qualidade.

2.3 CADEIA DE VALOR

Nessa se¢do sera necessario rever conceitos relacionados a cadeia de valor, pois essa
através de uma série de atividades desempenhadas pela empresa, tem o intuito de satisfazer o
cliente desde o fornecedor até a distribui¢ao para o cliente final. Segundo Porter (Porter, 1989,
p-31), a cadeia de valor afasta a empresa da sua atividade priméria, para que entenda seus custos,
os recursos disponiveis, e como poderd potencialmente se diferenciar. A empresa precisa
desenvolver atividades que tragam satisfagdo e gerem valor que vé além dos custos dos produtos
ou servigos. Porter (1990, p. 34), “uma empresa ¢ rentavel se o valor que ela impde ultrapassa
os custos envolvidos na criagdo do produto. Criar valor para os compradores que exceda o custo
disto ¢ a meta de qualquer estratégia genérica”.

Para Shank e Govindarajan, cadeia de valor em qualquer empresa ou setor, nada mais ¢
que o somatorio de atividades que agreguem valor desde dos fornecedores de matérias-primas
basicas, componentes até distribuicao do produto ao consumidor final. (Shank e Govindarajan,

1997, p.14).
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Ja Rocha e Borinelli, dilatam os conceitos de Porter e de Shank e Govindarajan,
afirmando que a cadeia de valor ¢ uma sequéncia de atividades originaria dos recursos até o
descarte do produto pelo ultimo consumidor final (Rocha e Borinelli, 2007, p.149).

Portanto os gestores deverao identificar e organizar os processos, para que atendem as
necessidades e gerem valor para os clientes, pois dessa forma irdo diferenciar suas empresas
das demais e, trazer vantagens completivas. Kaplan e Norton descrevem um modelo genérico

de valor que pode auxiliar as empresas nos seus processos internos, conforme figura abaixo:

Figura 9: Modelo genérico da cadeia de valor

dla‘miﬁ'f,‘;; ) Identificacio do | Criagdo do ] Produgio dn-] Entrega do ] A Servige ao L] Satsfagio de
";“'.‘" = ) mereade [ 7| produte’senvigo [ ] produte :m'liaJ" predura ;m‘l:oJ' elieste v elismte
o elismie
Processo Inovagio Procerse Operacional Servige por-venda

Fonte: Kaplan e Norton, (1996a: 98).

Processo de Inovacdo: visa a criagdo de produtos e servigos para atender as
necessidades dos clientes. Esse deve ser construido observando os seguintes pontos: A
necessidade do cliente, qual o mercado, desenvolvimento e entrega de produto e servico que
contenham beneficios procurados pelos clientes, tudo com intuito de atingir a satisfacao e
consequentemente a fidelizacdo desses.

A defini¢do de Inovagdo na maioria das vezes estd associada a ado¢ao de uma ideia ou
comportamento, relativo a um produto, servigo, dispositivo, sistema, politica ou programa, que
¢ novo para a organizacdo (Damanpour e Gopalakrishan, 2001, p.47). Para sustentagdo da
vantagem econdmica, o processo de inovacdo pode ser o mais importante da organizagdo.
(Kaplan e Norton, 2004, p.159). Sem inova¢do, a presuncdo de valor da empresa, fica
eventualmente limitada, ficando uma competicao unicamente com base no prego (Kaplan e
Norton 2004, p.139).

Processo operacional: estd relacionado com a eficiéncia e eficacia na produgdo e
entrega do produto/servigo. Processos Operacionais, segundo Kaplan (1997), ¢ a onda curta da
geragao de valor de uma empresa. Esse tem inicio com a entrada de produtos e producdo de
bens e servigos e, vai até a entrega ao consumidor final. Também segundo Kaplan (2004), a
escolha do ponto de inicio e término, determinada ao alcance desse processo e, tem o objetivo
de reduzir esse ciclo.
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Servico pos-venda: ¢ o servico prestado ao consumidor final ap6s a venda do produto.
Os componentes de processo sdo: Logistica externa, treinamento dos clientes para uso do
produto, pecas de reposi¢ao e conserto, consulta a clientes e processamento de pagamento. Esse
processo pode ter parametros de tempo, qualidade e custo, que sdo aplicados nos processos
operacionais.

Utilizaremos, no ambito do trabalho, a cadeia de valor de Porter, pois ela nos permite
identificar e caracterizar cada atividade. Segundo Porter (1990), os elementos ou atividades que
formam a cadeia de valor, sdo dividas em atividades primarias e atividades de apoio. As
atividades estdo envolvidas na criacdo fisica, venda, manutencdo, suporte do produto ou
servigo. Sdo subdivididas em cinco atividades, sdo elas: logistica interna, operagoes, logistica
externa, Marketing e Vendas. J4 as atividades de apoio, que sustentam as atividades de apoio
e a si mesmas por meio do fornecimento de insumos (aquisi¢do), desenvolvimento de

tecnologia, geréncia de recursos humanos e infraestrutura. Conforme figura abaixo:

Figura 10 — Cadeia de Valor
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Fonte. Porter, 1990, p. 35.

Subdivisdes das atividades de apoio:

Infraestrutura: sdo processos necessarios para manutengdo das operagdes diarias da empresa.
Nesses estdo as gestdes gerais, administravas, financeiras, contabil, fiscal, de qualidade, entre
outras de mesmo condio.

Gestao de Recursos Humanos: responsavel por recrutamento, desenvolvimento, retengao de
talentos, politica salarial e de beneficios dos colaboradores e gestores.

Desenvolvimento Tecnologico: responsavel pela investigagcdo, pesquisa e desenvolvimento,

que dao suporte as atividades da cadeia de valor.
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Aquisicao: ¢ toda atividade realizada para adquirir recursos/ insumos para desempenhar suas
atividades.

Subdivisdes das atividades primadrias:

Logistica Interna: esta relacionado aos processos de recepgao, controle de estoque e transporte.
Aqui ¢ necessaria uma excelente relacdo com os fornecedores, pois deriva a criagao de valor.
Operagoes: envolve maquindrios, manutengdo de equipamento, montagem, testes e
embalagens, ou seja, atividades que criam valor ao produto final, no intuito de vende-los para
os consumidores finais.

Logistica Externa: sdo entregas de produtos ou servigos ao consumidor final, recall,
armazenamento interno ou externo e distribuigao.

Marketing e Vendas: sdo acdes e processos utilizados, no intuito de convencer os
consumidores finais a adquirirem produtos ou servigos.

Servico: sdo os esforcos que conservam ou dilatam a percepcao de valor dos produtos e/ou
servigos apds a compra. Aqui sdo agdes comuns a pos-vendas, como por exemplo: assisténcia
ao cliente, consertos, instalacao, treinamento e atualizacdes.

Essa dissertagao esta focada em uma subdivisao especifica das atividades primarias: a
Logistica Externa. Conforme definido acima, a Logistica Externa tem como objetivo criar valor
no momento do armazenamento e entregas de produtos e servicos. Pois, o valor de qualquer
produto ou servigo esta na capacidade que esse tem de atender as expectativas, necessidades e
prioridades dos clientes, pois essa agregacao de valor fideliza o cliente. Por isso cada atividade
sera observada pelo pesquisador, pois a analise da cadeia requer selecdo de fluxo de valor
especifico inicial e quais melhorias (Jones e Womack, 2002). Avaliaremos alguns casos de
logistica externa e seus resultados, pois esses estudos de casos sdo usados para desenvolver,
apoiar, suscitar ou expandir novas teorias, como também examinar situagdes (McCutcheon e

Meredith, 1993, p, 240-1).

2.4 LOGISTICA: CONCEITOS GERAIS

A logistica ndo ¢ simplesmente a distribuigdo fisica de um produto, mas sim um
gerenciamento da cadeia de suprimentos que envolve planejamento, implementacao e controle
dos fluxos quer sejam eles diretos ou reversos, gestdo de estoque, armazenagem, transportes
gestdo de compras. Portanto, a Gestdo Logistica procura gerir um conjunto de fungdes, com o
objetivo de fazer chegar o produto certo, na quantidade certa, no local certo, no tempo certo e

ao menor custo possivel. Porém ¢ essencial que o sistema logistico do operador seja

imensamente flexivel, para que seja possivel a implementa¢do de um produto ou servigo que
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venham a ser solicitados pelo mercado ou pelo proprio cliente, de forma eficiente, na quantidade
correta e no local onde clientes ou mercado as procurem (Carvalho & Ramos, 2009; Dias, 2005;
Carvalho et al., 2010; Magalhaes & Sousa, 2006; Goldsby & Martichenko, 2005).

Desta forma, ¢ imprescindivel a ordenagao e organizagdo dos processos simples, para
que seja possivel atender as complexidades crescentes do abastecimento. Por fim, a logistica
busca a simplificacdo da gestdo dos cada vez mais complexos sistemas, nesse mercado cada
vez mais dindmico (Matias, 2008). Neste trabalho vamos nos ater a logistica externa no mercado
de distribuicdo de medicamentos e materiais hospitalares, uma vez que esse seguimento tem
exigido, dos operadores logisticos, servigos mais sofisticados no intuito de atender as
necessidades de fornecedores e clientes finais, mantendo dessa forma a competitividade dessas
empresas, além de possibilitar a fidelizagcdo dos seus clientes.

Sendo o foco da dissertacao na logistica externa, e sendo o caso de estudo em analise
pertencente ao setor da satide, a se¢do seguinte sera focada na revisao de conceitos relacionados

com a Logistica no setor da satude.

2.5 LOGISTICA NA AREA DE SAUDE

Com o crescimento da populagdo mundial, o aumento expectativa de vida devido
aos avangos da medicina, tanto no campo tecnologico quanto na descoberta de novas drogas,
os hospitais, clinicas e centros diagnosticos tém sofrido com a necessidade constante de mais
espaco fisico, aquisicdo de drogas com alto valor agregado e de novos equipamentos com alta
tecnologia, para atender toda demanda dos pacientes que procuram diariamente o atendimento
dessas unidades de saude.

Diante desse cendrio, cresceu ainda mais a necessidade de adquirir produtos de
qualidade, porém com o menor prego possivel e, principalmente reduzir custos com estoques e
armazenamento. O que os remete a busca constante pelo estoque just in time, diminuindo assim
o capital imobilizado para esse fim e, proporcionando uma redugdo das areas destinadas para
estoques, que devem ser utilizadas na sua atividade fim, que nada mais ¢ que a prestagao de
servicos de saude ao paciente. Segundo Dias (2005), o JIT ¢ essencialmente um conceito
designado por pull, que s6 existird uma movimentacao de produtos, quer seja na produgao,
transporte ou compra, na hora exata que o cliente fizer o pedido, portanto quem dard inicio a
qualquer movimentacao serd o efetivo pedido do cliente.

Esse modus operandi elimina a necessidade de grandes estoques, consequentemente
menos area para armazenamento, o que proporciona uma redugdo de custos decorrentes dessa

pratica e, o aumento de areas destinadas a prestagdo de servigos inerente a atividade principal
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dessas empresas, além de uma oxigena¢ao no fluxo de caixa devido a uma reducdo no capital
investido para constru¢ao e manutencao de estoques. Porém, para atingir tal beneficio, ndo basta
uma boa plataforma de compras ou um bom operador logistico local, pois o que eles precisam
sao de operadores que consigam entender o seu core business e oferecam servigos que
possibilitem uma maior qualidade de gestao e uma consideravel redu¢do de custo total, que ndo
precisa ser necessariamente uma menor oferta de preco de um determinado produto.

Neste contexto, apesar de ser para qualquer empresa uma questao de sobrevivéncia, a
gestdo racional e planejada dos estoques no intuito de preservar sua competitividade, tornou-se
crucial em fun¢ao do alto custo gerado pela complexidade da atividade e também pela escassez
dos recursos que se reflete tanto no setor publico quanto no privado (Porter e Teisberg, 2007).

Diante dessa complexidade ¢ imprescindivel uma boa gestao de qualidade, um processo
célere e organizado na farmacia dessas instituigdes, para que seja possivel administrar a imensa
quantidade de produtos necessarios a esses ambientes, uma vez que Os materiais e
medicamentos sdo os principais componentes dos custos e, estdo ligados diretamente aos
quesitos de exceléncia para atendimento de seus clientes finais e diminuicdo dos custos
operacionais.

Nesse diapasdo, para que seja possivel atingir a gestdo desejada, ¢ de fundamental
importancia que os hospitais, clinicas e centros diagnosticos transfiram para o operador
logistico a obrigagdo de manter estoques de seguranga, visando o atendimento das suas
necessidades, passando este Ultimo também a desempenhar uma fun¢do de armazenamento,
estocagem e ressuprimento dos insumos que serdo utilizados pelos clientes dessas instituigdes,
sem prejuizo de entregar no tempo, prazo e prego certo. Ou seja, o distribuidor ou operador
logistico de medicamentos e materiais hospitalares, além de efetuar todas as premissas da
logistica externa, tera que oferecer o servi¢o de uma gestao compartilhada de estoque, onde, de
forma transparente, ele consiga entender a demanda histérica do seu cliente e, através de
contrato, se comprometer a armazena-la e entrega-la de forma fracionada, no tempo, lugar
acordado e com o prego certo.

Diante desse desafio, a distribui¢do de medicamentos e materiais tem que continuamente inovar
tanto na prestacao de servigos como na criacao de ferramentas que permitam atender com

exceléncia o seu cliente final.

2.5.1 DISTRIBUICAO DE MEDICAMENTOS E MATERIAIS HOSPITALARES
Distribuir materiais hospitalares € medicamentos ¢ um ato que nao sé requer exceléncia

na gestao da logistica, mas um profundo entendimento da responsabilidade social e, apesar de
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paradoxal, humana que essa empresa tem a obrigacdo de respeitar. E uma atividade que vai
além de um simples ato de efetuar a logistica necessaria ao ambiente ambulatorial ou hospitalar,
uma vez que essa complexidade comega com o produto que serd entregue aos hospitais, clinicas
ou centros diagndsticos, pois esses irao ser administrados nos pacientes que estdo extremamente
necessitados de restabelecer sua satde ou salvasse de um mal momentdneo ao qual foi
acometido, entdo, uma simples falta ou atraso na entrega de um medicamento pode agravar o
estado do enfermo ou até mesmo leva-lo a dbito.

Nesse contexto, ¢ condi¢ao si ne qua non que os operadores tenham exceléncia na gestao
dos seus estoques, para atendimento imediato das necessidades dos seus clientes, pois sem isso
além de ndo entregarem o minimo esperado para atividade, ainda podem comprometer vidas de
criancas, homens e mulheres que estao necessitando desses produtos. Nao fosse isso o bastante,
os medicamentos e materiais possuem validade relativamente curta e precisam ser armazenados
em temperaturas que variam de 2 a 8 ou de 15 a 25 graus dependendo do principio ativo,
transportados em veiculos refrigerados, além de possuirem um alto custo de aquisicdo,
armazenamento e estocagem.

Mesmo diante de tanta complexidade nesse tipo de logistica, trata-se de um mercado
extremamente competitivo e disputado por grandes grupos comerciais. Fato esse que os leva a
necessidade de oferecer servigos atrelados ao produto que distribuem, no intuito de agregar
valor ao produto e fidelizar clientes, para se manter competitivo no mercado em que atuam.
Portanto, o fato acima narrado € o processo acima citado no subitem 2.1, nos remete
inevitavelmente a servitizagdo, termo que ficou evidenciado por Vandermerwe e Rada (1988).
Essa pratica tem como objetivo agregar servigos a proposta de uma atividade fim e, dessa forma
agregar valor ao produto (BAINES et al., 2009; VANDERMERWE; RADA, 1988), ou seja,
nada mais ¢ que adi¢dao de servigos ao produto. Segundo Lewis, Portioli Staudacher e Slack
(2004) "Qualquer estratégia que visa mudar a maneira na qual um produto e funcionalidade ¢
entregue aos seus mercados ". Para Ward e Graves (2005) "O aumento da gama de servigos
oferecidos por um fabricante". Ja para Ren e Gregory (2007) "uma mudanca de processo nas
empresas de manufatura abracando a orientagdo para o servigo € / ou desenvolver mais e
melhores servigos, com o objetivo de satisfazer as necessidades do cliente, atingir competitiva
vantagens e melhorar o desempenho da empresa "

Apesar de ter sido cunhada para empresas manufatureiras, a servitizagdo vem sendo
utilizada por empresas de diversos seguimentos e atividades econdmicas, no intuito de se
tornarem mais competitivas, porém para que essa vantagem seja realmente percebida € preciso

que se esteja focado nos clientes e, dessa forma oferecer pacotes que contemplam servigos,
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produtos, suporte, conhecimento e autosservico que agreguem valor ao produto (Vandermerwe;
Rada, 1988). Desta forma, as organizagdes demonstram que estdo inovando, para criar valor
mutuo e deixando de simplesmente vender o produto para vender um pacote que contemplem
produtos e servicos necessario a atividade fim dos seus clientes.

Segundo Aguiar et al. (2012), os distribuidores de medicamentos que nos proximos 10
anos nao aperfeicoarem o seu modelo de negocio através de inovacdo quer seja ela tecnologica
ou de estratégia voltada a satisfagdao dos seus clientes e, que ndo tiverem plataformas logisticas
eficientes, terdo que mudar sua atividade ou sofrerdo drastica redugdo na carteira de clientes e
consequentemente no volume de negocios.

Segundo Moura (2000), a atividade fim dos CDs ¢ a de oferecer melhores niveis de
servico ao cliente, através da reduc¢ao do tempo de ressuprimento, disponibilizar produtos
proximo ao ponto de venda, e estd geograficamente bem distribuido dentro do mercado
consumidor, entregando dessa forma pedidos de forma mais célere.

De acordo com Hill (2003), os fatores principais que levam ao uso dos Centros de
Distribui¢do sdao basicamente:

e Reducao do lead time;

e Desempenho nas entregas;

e Localizacao geografica;

e Melhoria no nivel de servigo;

e Reducao dos custos logisticos;

e Aumento do market share;

e Novo patamar de competitividade.

De acordo com Drucker (2002), “a logistica ¢ a Gltima fronteira na busca de vantagem
competitiva real, portanto, o operador logistico possibilita a atuacdo em novos mercados,
consequentemente um aumento no market share e, dessa forma participar de maneira
sustentavel em um mercado cada vez mais competitivo”.

Contudo, diante da realidade do mercado farmacéutico, principalmente o hospitalar,
mesmo tendo expressivas vantagens, conforme a definicdo acima citada, os
distribuidores/operadores que ndo estiverem dispostos a agregar servigos que atendam as
necessidades atuais dos seus clientes, agregando assim valor ao produto, mesmo possuindo uma
grande infraestrutura, muita capilaridade e uma excelente situacdo financeira, ndo serao os
preferéncias no momento do ressuprimento dos seus clientes finais, ou seja, hospitais, clinicas

e centros diagnosticos. Desta forma, esses distribuidores terdo de gerar valor agregado para os
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consumidores, para que tenham efetivamente vantagem competitiva.

Desta forma, considera-se necessario que os operadores logisticos/ distribuidores de
medicamentos ¢ materiais hospitalares, adiram ao processo de servitizacao oferecendo pacotes
robustos de produtos e servigos que atendam as necessidades dos seus clientes, agregando assim
valor ao produto e uma diferenciacdo que os tornaram ainda mais competitivos.

Este procedimento de sistemas de produto-servigo tem na literatura o entendimento de
transi¢do entre o produto puro e a oferta pura de servicos (Smith; Maull; NG, 2014). Vale
ressaltar que na literatura existem outras definigdes semelhantes a servitizagao, por exemplo:
para Eloranta e Turunen (2015), o oferecimento de solugdes com produto e servigo, para o
consumidor, chama-se de “service infusion®.

Por fim, mesmo com entrada nesse mercado de grandes fundos de investimentos de
capital estrangeiro, adquirindo o maior numero de empresas possivel, visando uma maior
capilarizagdo dos servigos e um maior volume de vendas de produtos no intuito de levar esse
mercado para uma economia de escala, se eles ndo tiverem gestao flexivel e forem capazes de
entender o core business dos seus clientes verificando assim qual servico agregaria valor ao
produto para que seja possivel fideliza-los, ¢ um pacote de servigos e produtos que tragam
solucdes para complexa gestdo de um servico hospitalar, ndo terdo e nem serdo de longe o
distribuidor preferencial para o ressuprimento dessa carteira de clientes.

Vale ainda ressaltar que servitizacao, pela proximidade e semelhanga com terceirizagao,
produto- servico, pode estar sujeita a interpretagdes deferentes (Jiang; Li; Zhang, 2009). Porém,
a servitizacdo esta ligada a inovagdo nos processos de uma empresa visando o aumento da
criagdo de valor por meio da mudanga da forma de vender, passando ao invés de vender s

produtos, vender produto-servigo agregando valor ao uso (NEELY, 2009).

2.6 ESTRATEGIAS E TIPOS DE DISTRIBUICAO

E fundamentalmente necessirio que se avalie as caracteristicas do mercado e
principalmente do produto que sera distribuido, para s6 entdo definir com clareza a modalidade
mais adequada para aquele seguimento em que se deseja atuar. Segundo Kapoor, K.; Kansal
(2004) existem 4 tipos ou modalidades de distribuicao, sao elas:

I) Distribui¢do Extensiva — esse tipo € utilizado para alcangar uma maior quantidade de
pontos de venda e, tem um canal de distribui¢do longo. Normalmente ¢ adotado por empresas
com muitos vendedores e excelente organizagdo comercial. Nessa modalidade vocé busca
atingir o maior numero possivel de consumidores. Por outro lado, tem um elevado custo e pode

haver perda da gestdo sobre o canal de vendas.
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IT) Distribui¢do Intensiva — esse tipo tem muita similaridade com a distribuigdo
extensiva, pelo fato de precisar de canais mais longos, ter como objetivo atingir o maior nimero
de consumidores, como por exemplo, na distribui¢cdo de cigarros, bebidas, produtos basicos de
alimentacgdo e bens de conveniéncia. Também utilizada como complemento a modalidade de
distribuicdo seletiva. Esse tipo de distribuicdo ¢ aplicado em produtos de baixo custo e muita
demanda, ou seja, vendidos intensivamente e pela conveniéncia do cliente, por isso precisam
estar no maior numero de locais possiveis.

IIT) Distribuigao Seletiva — esse tipo, o fabricante seleciona alguns distribuidores que
possuam uma combinacdo de fatores como por exemplo: habilidades especificas no
seguimento, acdes organizadas, inovacdo na estocagem, armazenamento, localizacdo
geografica e, que possam gerar demanda através de sua infraestrutura e forca de vendas, tudo
em uma sé empresa. Para que isso seja possivel € necessario que o fabricante conceda a
exclusividade de um produto em determinado cliente ou territdrio, exigindo do distribuidor que
ndo distribua produto similar aquele que deu origem a exclusividade. Trata-se de uma
seletividade de escolha de distribuidores disponiveis na regido, que leva em consideracdo a
capacidade que eles tém de atender a necessidade do produto e do cliente que se deseja atingir,
reputacdo e carteira de clientes. Vale ressaltar que se trata de uma modalidade que permite ao
produtor um maior controle, melhor relacionamento com custos muito menores que a
distribuicao extensiva ou intensiva.

IV) Distribuigcdo Exclusiva — esse tipo € utilizado quando os produtores escolhem seus
distribuidores e lhes concede a exclusividade de seus produtos. Natureza do negocio requer
valorizagdo do produto e sobre o nivel de servigo oferecido. Normalmente esses produtos tem
um ticket médio alto e requer grande investimento em estoque ¢ instalacdes especificas. Vale
ressaltar que nessa modalidade ¢ de fundamental importancia a lealdade do distribuidor € um
elevado controle sobre a atividade. Podemos citar como exemplo dessa modalidade as
concessionarias de automaveis.

Para a distribuicdo de medicamentos e materiais hospitalares, s6 dois tipos de
modalidades sdo utilizados, devido as necessidades e particularidades do segmento, neste
sentido, esta distribuicao se dara por exclusividade ou por seletividade. Segundo Dias et al,
(2003, p. 217), distribuigao seletiva se aplica quando a imagem do produto, do ponto de venda
deve ser compativel com o que se pretende fixar do produto e, quando o distribuidor acrescenta
servicos a logistica do produto, possuem forca de vendas qualificadas. Essa distribui¢ao ¢
recomendada para bens de médio e alto valor agregado. Ja a distribuicdo exclusiva, segundo

Las Casas (2005, p.255), se da quando os fornecedores nomeiam os distribuidores para revender
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de forma exclusiva seus produtos. Nesse tipo de distribui¢do, fica claro a intengdo dos
fornecedores, de ndo popularizar seus produtos. Portanto, essas modalidades se identificam com

alguns medicamentos e materiais hospitalares.

2.7 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24) “Estratégia refere-se aos planos da alta
administracao para alcangar resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da
organizacdo. ” Os trés niveis de planejamento existente sdo: estratégico, tatico e operacional,
estes trés niveis funcionam em conjunto e na seguinte ordem: estratégia, tatica e operagao. Esses
niveis sdo muito bem definidos por Oliveira (2006) da seguinte forma: ‘“Planejamento
Estratégico: engloba a empresa como um todo, tendo como responsabilidades principais a
formulacao de objetivos, ao caminho a ser seguido no planejamento, levando em consideragao
o seu ambiente interno e externo. Planejamento Tatico: ¢ feito em alguma parte da empresa, e
ndo ela como um todo, tendo como objetivo a utilizagdo de recursos disponiveis e ¢ geralmente
um planejamento de curto prazo. Planejamento Operacional: ¢ a formalizagdo do planejamento
estratégico através de documentos escritos”. Dessa forma, € possivel planejar estrategicamente
utilizando recursos ja disponiveis de uma forma mais eficiente, e aumentar consideravelmente
a produtividade das empresas.

Com implantacao desse processo, fundamental para uma empresa, ¢ possivel formular
e Implementar estratégias, para alcangar as metas e objetivos definidos, e ainda reavaliar
valores, visdo e missdo, além de avaliar os ambientes externos, oportunidades, ameagas, forgas

e fraquezas.

2.8 ANALISE SWOT

Fernandes e Berton (2005, p. 139) afirmam que a analise SWOT “confronta as ameacas
e oportunidades do ambiente com as forcas e fraquezas da organizagdo e, a partir dessa
comparagdo, gera insumos para as estratégias da empresa”. Nesse ponto, desse trabalho de
mestrado, foi fundamental recorremos a duas ferramentas que representaram o ponto de partida
para construcao da matiz SWOT. A primeira delas sera “ As Cinco Forgas de Porter” trata-se de
uma das andlises mais utilizadas que tem como objetivo demonstrar a atratividade do mercado,
deixar claro como cada um dos envolvidos influenciam positivamente ou negativamente no
negdcio e, analisar a concorréncia entre empresas. Essas for¢as devem ser detalhadamente
avaliadas para tomada de uma decisdo ou constru¢do de uma estratégia eficaz, sao elas:

rivalidade entre os concorrentes, o poder da negociagdo dos fornecedores, o poder da
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negociacao dos clientes, a ameaca de novos entrantes e a ameaca de produtos substitutos.

A segunda ferramenta serd uma analise PESTL, que nada mais ¢ que uma ferramenta
que visa a compreensao dos processos do ambiente macroeconémico de uma empresa. Essa
ferramenta nos permite uma analise de fatores Politicos, Econdmicos, Sociais, tecnologicos e
Legais, que compdem o ambiente externo a empresa. Efetuado esse levantamento, vamos
determinar quais desses fatores podem ser uma oportunidade ou ameagas e, classifica-los em
uma analise SWOT.

A andlise SWOT ¢ uma ferramenta de imensa utilidade na criagdo e organizagdo do
planejamento estratégico de qualquer empresa ou corporagdo. Pois, através dessa analise
podemos identificar forcas, oportunidades, fraquezas e ameagas, ajudando de sobremaneira no
melhoramento do desempenho das organizagdes. Segundo Serra, Torres e Torres (2004, p. 28)
“a funcao primordial da SWOT ¢ possibilitar a escolha de uma estratégia adequada — para que
se alcancem determinados objetivos — a partir de uma avaliacdo critica dos ambientes internos
e externos”. Na matriz SWOT, podemos avaliar no ambiente interno de uma empresa, 0s
seguintes cenarios:

1) For¢ca — nessa ¢ possivel identificar, de uma corporagdo, o que ou qual caracteristica ¢ a
determinante da sua competitividade;

2) Fraqueza — identificacdo da caréncia ou caracteristica intrinseca negativa, que diminuem a
competitividade ou deixa a empresa em desvantagens comparado aos seus concorrentes.

De posse dessa avaliagdo interna, € possivel verificar quais sd3o as ameacas €
oportunidades que teremos de enfrentar ou usufruir, do mercado em que a empresa estd inserida.
Dessa forma, podemos tragar uma estratégia para que os pontos fortes superem os pontos fracos,
tornando, assim, essa empresa competitiva.

Por fim, sabemos que as crises ¢ instabilidade econdmica exigem ainda mais prudéncia
e uma boa estratégia das corporagdes, entao essas agoes se tronaram imprescindiveis a qualquer
negocio e em qualquer lugar do mundo, ensejando uma necessidade de uma analise profunda

da empresa e do mercado em que ela esté inserida.

2.9 TOTAL SERVICE MANAGEMENT/ TOTAL QUALITY MANAGEMENT

Tendo em vista a proposta de melhorias ao nivel desta distribui¢do, utilizamos algumas
ferramentas de gerenciamento de servicos. O Lean, conceito que nasceu na fabricante japonesa
Toyota Motor Corporation (Hines et al, 2004; Womack et al, 1990), dentre o seu projeto de
gerenciamento estdo o conceito Just-in-time (JI7), o método Kanban e um altissimo nivel de

solugdes de problemas. O gerenciamento de produgdo Lean tem foco na criacdo de valor para
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o consumidor final com a menor perda de processos e, as mudangas realizadas com esse
conceito tem provocado efeitos imensamente positivos, como por exemplo: reducdo no tempo
de execugao do servigo, rotinas de trabalhos melhoradas, trabalho em equipe, capacitagao, além
de melhorias na qualidade dos servigos e custos mais baixos (McPherson e Mitchell, 2005,
Swank, 2003, Womack e Jones, 1996, 2003, Motwani, 2003, Zayko e Broughman, 1997).

Alguns autores descrevem que o Lean estd fundamentado em cinco principios, sao eles:
identificacao do valor do cliente, gestao de fluxo de valor, desenvolvimento de uma produgao
de fluxo, o uso das técnicas de “puxar”, e o esforgo para a perfeicdo. Segundo Hines et al (2004)
resumidamente a evolucdo do conceito estd no foco dado a qualidade no inicio dos anos 90,
para o valor do cliente a partir de 2000. Nos ultimos anos, a discussdo sobre a producdao Lean
também inclui relagdo aos Seis Sigmas e ao TOM (Dahlgaard e Park Dahlgaard, 2006, Liker,
2004; Breyfogle e Salveker, 2004). Total Quality Management (TQM) ¢ uma ferramenta de
gestdo integrada que se adequa a distintas obrigagdes para servir de base para melhorias de
todas as atividades, ou seja ¢ a busca da qualidade em todos os niveis organizacional.

As 7(sete) ferramentas tradicionais de TQM, também chamadas as sete antigas, as sete
primeiras ou as sete ferramentas basicas, que foram desenvolvidas anteriormente por Kairu
Ishikawa, S3o um conjunto de técnicas graficas identificadas como sendo mais Uteis na
resolucdo de problemas de qualidade. Elas sdo chamadas bésicas porque sdo adequadas para
pessoas com pouco treinamento formal em estatistica, e porque elas podem ser usadas para
resolver a grande maioria das questoes relacionadas a qualidade.

As sete ferramentas basicas sio:

e Diagrama de causa e efeito;
e Folha de verificagao;
e (Carta de controle;
e Histograma;
e Diagrama de Pareto;
e Diagrama de dispersao;
e Fluxograma.
Quanto a Qualidade:
e Satisfacao do cliente;
e Orientacao ao cliente;
e Requisitos funcionais do produto;

e Especificag¢do do produto;
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e Parametros dos processos.
Quanto a Gestio:
e Direcao efetiva, monitoramento e controle;
e Melhoria continua;
o Compromisso executivo;
e Bem planejado e tomadas de decisdes efetivas;
e Empoderamento dos empregados.
Abaixo um quadro onde pode-se facilmente observar como um efetivo TQM pode

mudar a situagdo de processos, qualidade e de valores.

Tabela 1 - TQM

DE PARA
Orientacao por resultado Orienta¢ao ao processo
Personalizado Processo conduzido
Producao orientada Centrado ao cliente
Conducao do proprietario Condugao pelos valores
Foco interno Foco no Stakeholders
Fazer dinheiro Reputacgdo
Imitagdo Inovagao/melhoria
Tatica orientada Orientado pela estratégia
Expansao Criacdo
Motivagao através do medo e lealdade Motivagdo atrayes de visao
compartilhada
“f problema deles” atitude Prestagao de contas de todos os
problemas
o £ - “Vamos melhorar para atender ao
Nos sempre fizemos assim cliente”

Decisdes baseadas em suposicoes

. .. Decisoes baseadas em dados e fatos
julgamentos subjetivos

Fonte: KIRAN, D.R...2017. Total quality management: Key concepts and case studies. United
Kingdom: Elsevier.

Com os inumeros beneficios e aumento da competitividade a industria automotiva,
chamaram a ateng¢do do setor de servigos que adaptou os conceitos do lean thinking (Wormack
& Jones, 2005a; Bower & Youngdahl, 1998). Em recentes estudos ficou demonstrado que essas
técnicas estao sendo largamente utilizadas em servigos, principalmente nos servigos de saude
(IHI, 2005). Portanto, utilizamos nesse trabalho umas das ferramentas do conceito Lean, que
sera TSM, esse método ¢ totalmente dedicado a eliminagdo de desperdicio nas areas de servigos
e equipes de suporte. “Total Service Management nada mais ¢ que uma adaptagcdo das
ferramentas do TPM (Total Productive Maintenance) que ¢ uma ferramenta que procura a

exceléncia produtiva e ¢ mais utilizada em empresas com processos produtivos continuos
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[TPMa]. Nas areas dos Servicos, nomeadamente na Banca, Educacdo, Governo, Saude,
Seguros, etc.”

A aplicacdo do TSM tem como objetivo a otimizagdo do fluxo do processo,
através da automacao low cost, da normalizagao do trabalho de escritorio e do
mapeamento do workflow; da otimizagao da qualidade dos processos através
do auto qualidade, Kobetsu Kaizen ¢ da otimizagdo da gestdo de processos
através do planeamento do trabalho e dos recursos utilizados e, ainda, da
gestdo de arquivos e stocks [Kaizen, 2015; TSMa].

Conforme descrito acima a finalidade da 7SM esta na entrega da qualidade de servigos
e a qualidade dessa entrega, pois também deve se verificar se a empresa esta entregando no
prazo que o cliente deseja, como também se esses processos estdo livres de desperdicio de
recursos.

Em “Rethinking Lean Service”, Seddon e O’Donovan (2009) defendem uma cuidadosa
adaptagao ferramentas Lean a area de servigos, procurando identificar nesse setor o valor e as
falhas. O valor seria a “razdo da atividade das empresas, e a procura pelas empresas dos clientes
que desejem valor”. Ja falhas, sdo os servigcos que ndo correspondem as expectativas dos
clientes e originam pedidos de correcao, que significa retrabalho. Essas identificacdes
demostram um potencial de melhoria na qualidade de servigo e uma possibilidade de redugao
de custos, sejam eles de pessoas, espago ou material. Com isso, podemos levar a empresa para
um patamar onde a exceléncia que ¢ a palavra de ordem.

A importancia da industria de servigos estd aumentando exponencialmente na economia
local e internacional. Durante os ultimos 20 anos, a contribui¢cdo da industria de servigos para
o Produto Interno Bruto tem aumentado significativamente (STI, 2008).

Essa mudanga causa uma maior concorréncia nos mercados locais e globais,
determinando a importancia da inovag¢do no servigo como uma fonte chave que apoia o
crescimento e o desenvolvimento das empresas.

Embora muitos estudos tenham mostrado que quase dois tercos das empresas que
implementaram o TQM nao alcangaram nenhum resultado (David and Strang, 2006; Miller et
al., 2009; Rich, 2008) alguns autores argumentam fortemente que a medi¢ao do desempenho ¢
uma das dimensdes mais importantes do seu sucesso (Brah et al., 2002; Chang, 2006; Kaynak,
2003; Taylor e Wright, 2006). Uma medicao imprépria desse desempenho pode levar a uma
nociva interpretagdo do TQM e se tornar uma barreira para a implementagdo (Chang, 2006).

A luz desses resultados, ¢ necessario investigar mais profundamente a relagio entre
praticas TQM e desempenho de uma perspectiva de qualidade (Talit et.al., 2013).

Em um novo contexto de economia e exceléncia empresarial, o TSM (Total Service
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Management), se tornou elemento fundamental na fundacdo e no aumento da vantagem
competitiva (Abrunhosa & Moura E S4, 2008; Hurmelinna-Laukkanen, Sainio, & Jauhiainen,
2008; Mushtaq, Peng, & Lin, 2011).

Porém, dentro da literatura existente, ndo foi citada uma pratica TQM especifica para
alcangar a qualidade e inovag@o em organizagdes de servigos. A maioria dos estudos utilizou
diferentes conjuntos de praticas TQM para analisar seu impacto, tais como (Abrunhosa &
Moura E S4, 2008) que examinaram cada autonomia, consulta, apoiando praticas de gestao de
pessoas e comunicagdo. Enquanto Satish e Srinivasan (2009) examinaram lideranca,
planejamento estratégico, foco de clientes e mercado, informagdes e andlise de foco em recursos
humanos, gerenciamento de processos, parceria de fornecedores e resultados comerciais.

Contudo, até agora, nenhum desses estudos visou o vinculo entre praticas TQM com
todos os diferentes tipos de inovagdes nas industrias de servigos. Assim, uma questdo emerge
da literatura existente: Existem praticas TQM/TSM especificas que tém mais influéncia na
inovacao nas organizacdes de servigos?

Segundo (Lenka, et al., 2010; Talib, Rahman & Qureshi, 2011; Talib, et al., 2012) as
organizagdes de servigos empregam aspectos menos dificeis das praticas de TQM, como
informagdes e analises e controle de processos estatisticos. Eles transmitem mais o julgamento
"clientes" sobre a qualidade dos servigos.

O servigo ao cliente tornou-se um componente distinto dos setores de produtos e
servicos. E com os desenvolvimentos em tecnologia da informagao muitos clientes solicitam
algo inovador e que atenda especificamente a sua necessidade (Gupta et.al.,2005). Como
resultado, muitas organizagdes estdo continuamente prestando atencdo para melhorar a
qualidade do servi¢o. Em algumas industrias essa "qualidade do servigo" ¢ considerada mais
importante do que a "qualidade do produto" (Ghobadian et al., 1994, p. 43).

Como visto acima, muito se tem estudado sobre a implementagao do TQM/TSM e seu
uso nas industrias e servicos, porém, nenhum se refere ao uso do conjunto dessas ferramentas
para o servico de distribuicdo ou operagdo logistica de medicamentos. Dito isto, o presente

trabalho pretende acrescentar na literatura essa lacuna supracitada.

2.10 RESUMO

A revisdo da literatura nos trouxe uma enorme contribui¢do académica de todos os
subitens acima descritos, pois ndo existe estudo que abordem diretamente a infusdo de servigos
ou formas de se agregar valor ao produto final em distribuicdo de medicamentos e materiais.

Como também nos foi possivel entender muito bem o que ¢ produto e servigo, quanto que a

26
2017



infusdo de servigos ao produto pode gerar excelentes resultados, como fazer e a importancia de
agregar valor ao produto, entendemos os desafios da logistica e especificamente a
complexidade de se prestar esse servigo na area de saude, revisamos os tipos de distribuigdo e
os desafios de efetuar distribuicao de medicamentos e materiais, tudo muito bem detalhado,
destacado e referenciado neste capitulo.

Verificamos o quanto ¢ importante a utilizagdo de um bom planejamento estratégico e
quais ferramentas devem ser utilizadas para avaliar o ambiente interno e externo de uma
empresa. Em seguida, observamos a relevancia da metodologia Lean, em particular do TQM, e
como esse método vem ganhando forca na area de servigos através especificamente do TSM.

Ficou evidente que para atingimento do objetivo deste estudo de caso, sera de
fundamental importancia a aplicacdo das diversas ferramentas aqui referenciadas e revisadas,
tal como ja efetuado por outros autores.

Por fim, com foco em distribuicdo de medicamentos e materiais hospitalares, como
ainda ndo encontramos na literatura € muito menos no mercado, empresas que atuem nesse
segmento efetuando infusdo de servigcos ou utilizando o TSM, em busca do melhoramento dos
seus processos € a consequente eliminagdo de desperdicios, no intuito de aumentar sua
competitividade e prestar servicos de exceléncia para area de saude, o que se traduz em uma

lacuna na literatura que se destina a ser preenchido com esta dissertacao.
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3 METODOLOGIA

Para essa dissertacdo, e de acordo com Yin (2009) a metodologia aplicada baseia-se na
analise de um estudo de caso no intuito de responder com coeréncia € muito assertividade a
pergunta feita anteriormente: quais sdo as melhores estratégias e modelos de servigos para um
distribuidor ou operador logistico agregar valor ao produto no intuito de gerar fideliza¢des de
marcas e clientes? O que apoia a escolha desta metodologia de pesquisa ¢ o uso de duas fontes
de que sdo as observacdes diretas e entrevistas informais com as pessoas envolvidas na pesquisa
(Yin, 2009; Eisenhardt, 1989).

De acordo com Yin, temos 3 ( trés) estratégias para trabalhar casos de estudo, que sdo:
descritiva, exploratéria e explicativo (explanatory). Entendemos dessa forma responder a esse
questionamento e ser o que melhor se aplica a esse estudo de caso, onde se seguem as referidas
estratégias:

e [Estratégia Descritiva, uma vez que se ird analisar quais agdes foram
implementadas e em que momento, € nesse caso efetuaremos a coleta de todas
informagdes sobre o lapso temporal que elas ocorreram;

e Estratégia Exploratéria, onde poderemos observar periodos antes e apoOs a
implementagdo do TSM, para que possamos observar a efetividade de como essa
ferramenta impulsionou o Grupo CDM a alcangar resultados mais consistentes,
e entrevistar clientes que estdo recebendo esses servigos, verificando se houve
agregacao de valor ao produto e fidelizagcdo dos mesmos;

e [Estratégia Explicativa, por meio de aplicagdo de uma minuciosa analise
estatistica no intuito de medirmos com precisdo o beneficio de cada estratégia
aplicada ao caso concreto, e para isso tomamos como amostra os ultimos 104
(cento e quatro) meses de faturamento desse grupo de empresas, ora estudado,
afim de deixarmos claramente explicado os impactos das a¢des implantadas pelo
CDM. Portanto, nesse estudo de caso, foram avaliados quais os fatores de
sucesso que nortearam esses niumeros, sejam eles impulsionados pela criagdo de
um servi¢o ou de uma ferramenta inovadora.

Todos os dados acima foram recolhidos através de entrevistas informais com diretores
responsaveis pelas dreas comerciais, administrativa e financeira do Grupo CDM, como também
a leitura de documentos contabeis que comprovaram os faturamentos que nortearam nossa
amostra e uma analise do planejamento estratégico desse grupo.

Dando sequéncia as etapas de pesquisa com o foco de atingir os objetivos dessa

dissertacao, passamos a avaliar o ambiente interno e externo em que esse grupo de empresas se
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encontra e, para isso recorremos as ferramentas consagradas na literatura e habitualmente
usadas em planejamento estratégico de empresas que sdo: Cinco Forcas de Porter, onde
podemos observar quem eram seus concorrentes atuais € potenciais, quais os produtos
substitutos, além de avaliar o poder dos fornecedores e clientes, podendo dessa forma verificar
quem sdo, quais as ameagas € quais seriam as reacdes possiveis, como também perceber que
forgas temos e podemos aproveitar para melhorar as fraquezas e o que podemos aprender com
a concorréncia. De posse dessas informagdes, efetuamos um levantamento de fatores macro
ambientais para a atividade empresariais através de uma Analise PESTEL, onde foi possivel
descrever quais os ambientes politicos, econdmico, social, tecnoldgico, ambientais e Legais que
poderiam causar impactos e forcas sobre o negdcio em questio, aqui o objetivo seria perceber
como se pode aproveitar as oportunidades do ambiente externo para melhorar as atividades
identificadas anteriormente. Essa andlise também teve sua coleta de dados na forma acima
descrita e, com essa foi possivel entendermos as oportunidades, ameagas, varidveis e
justificativas dentro do contexto que nos permite essa analise. Apds a conclusao dessa analise
acima citada, e fazendo uso de toda a informagao recolhida através na Analise PESTEL e das
Cinco Forcas de Porter, recorremos a Analise SWOT, que resulta na juncao das duas analises
anteriores, pois dessa forma poderiamos avaliar quais eram os pontos fortes, pontos fracos,
ameacas ¢ oportunidades. Esta andlise permite-nos ainda entender todos os movimentos
estratégicos que esse grupo de empresas vem tomando no decorrer dos anos aos quais
debrugamos nosso estudo.

Em seguida, avaliamos através de entrevistas e resultados numéricos o periodo antes e
apos a implementacao do TSM, para avaliarmos o impacto dessas a¢des nas rotinas processuais
e no aumento do faturamento desse grupo de empresas.

Por fim, ja totalmente inserido no contexto interno e externo em que essa empresa se
encontra, podemos, através de uma analise estatistica e temporal, definir todos os impactos e
quantificar os resultados de cada movimento estratégico feito por esse grupo na tentativa de
agregar valor ao produto e fidelizar clientes através da prestagdo servigcos que realmente
impactasse no core business dos seus clientes finais.

Concluida todas essas fases metodoldgicas, esse estudo que teve como intuito fornecer
contributo para definir a melhor estratégia e servicos a serem aplicados nesse segmento como
veiculo fidelizador de marcas e clientes, pdde responder ao questionamento inicial proposto.
Abaixo inserimos uma tabela onde podera ser melhor observado a metologia e método da

investigacao, como também a recolha de dados.
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Tabela 2 - Etapas de implementagdo da pesquisa

Metodologia de Investigacao

> Analise Descritva
L Analise Exploratéria
Analise Explicativa

Meétodo de Investigacao

4 Estudo de Caso - Grupo CDM

Método de Recolha de Dados

Entrevistas informais dentro do Grupo CDM e seus principais clientes;

P Observacoes diretas em todos os setores envolvidos no Grupo CDM como nos seus Clintes;
»  Consultas de documentagdes confidenciais;

L Caracterizagdo das forgas internas e externas (ferramentas:5 forgas de Porter, PESTEL e SWOT);
Identificagdo do que valor para o cliente;

Identificagdo das estratégias potenciais do ponto de vista da empresa e do cliente;
Avaliacdo dos impactos das diferentes estratégias;

Modalidade de distribuigéo e portfolio de servigos;

Acompanhamento dos resultados da implementagéo do TSM;

Aplicacdo de uma analise estatistica;

Conclusio
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4 ESTUDO DE CASO
4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

O Grupo CDM - Central Distribuidora de Medicamentos, ¢ um de empresas familiar,
de cotas limitadas, constituida em janeiro de 2006, na cidade de Fortaleza, capital do Estado do
Ceard, geograficamente localizado no nordeste do Brasil. O inicio da sua atividade teve lugar
no més de maio do mesmo ano de sua fundagdo e, embora tenha sido fundada com o objetivo
de distribuir medicamentos para o tratamento de doengas oncologicas, vem ao longo desse
periodo diversificando seu portfolio a fim de atender as necessidades dos seus clientes.

Hoje, o Grupo CDM possui quatro centros de distribuicdo, que estdo localizados no
Norte e Nordeste do Brasil. Essa disposi¢ao se faz necessario pela imensa area geografica dessa
regido, que compreende 16 estados, esses CD’s estdo estrategicamente alicer¢ados para que
essa estrutura fisica possa possibilitar uma melhor logistica de entrega de servigos exclusivos.
Vale ressaltar que a modalidade de distribuicdo iniciada pelo grupo foi a de exclusividade, ou
seja, a industria definia a concessdo de distribuir produtos em determinados clientes e regides
e estando dentro desse contexto o Grupo CDM poderia vender, caso contrario nao poderia

atender a area ou cliente, conforme sera possivel observar no fluxograma abaixo.

Figura 11 — Fluxograma de distribuicao exclusiva

Definic3o de Distribuic3o R 3

Inu:uo Inddstria area de excluisva por iglao : GRUPO CDM
atuagio regido =g

lmfxo

Venda dlret'a/ Atendlmento ]

Concorrentes ao cliente

&

Em maio de 2010, ap6s cisao com o Grupo Elfa empresa de detinha 50% das cotas do

FLUXOGRAMA DE DISTRBUICAO EXCLUSVA

Fonte: Elaborado pelo autor

Grupo CDM, esse grupo investiu macicamente na qualificacdo da sua equipe comercial e
contratou consultores técnicos para geracdo de demanda e padronizac¢do de produtos, para que
fosse possivel a migracdo da modalidade de destruigdo exclusiva para seletiva, pois através da
concessao da industria poderiamos inserir servigos, além de que nesse cenario ¢ o cliente quem

escolhe o distribuidor independente da regido que ele esta alocado. Abaixo um fluxograma que
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melhor explica essa a distribui¢do seletiva, pois vejamos:

Figura 12 — Fluxograma de distribuicdo seletiva
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Fonte: Elaborado pelo autor.

ApoOs o sucesso com a implantagdo da Operacao Logistica de Distribuigao Seletiva
adotada por esse grupo de empresas e, da certeza que a implementacdo de servicos que
agregavam valor ao produto geravam fidelizagdes de clientes e marcas, era chegado o momento
de desenhar sua identidade organizacional, para deixar claro o seu core business, aonde se
pretendia chegar e quais as agcdes, metas e estratégias que o levariam até o seu objetivo. Diante
desse contexto, o Grupo CDM contratou uma empresa de consultoria denominada Jazz
Consultoria & Treinamentos, para dar assessoria e implementar o planejamento estratégico
tatico e operacional.

Diante desse diapasao, temos aqui a imposicao de avaliarmos as Cinco forgas de Porter,
efetuar uma andlise Pestel e assim partimos para uma analise SWOT no intuito de avaliar em
qual posicionamento estratégico se encontra a empresa, ora estudada, tanto internamente como

externamente, além de efetuarmos toda recolha de dados necessarias ao nosso estudo de caso.

4.2 METODO DE RECOLHA DE DADOS DO ESTUDO DE CASO
Foram efetuadas observacdes diretas e entrevistas informais dentro do Grupo
CDM, para que pudéssemos entender perfeitamente o funcionamento de todas ferramentas

utilizadas por esse grupo no intuito de prestar servicos de exceléncia ao seu cliente final, como
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também acompanhar todos os processos de rotina implementados pela utilizacdo do TSM
dentro dos seus centros de distribui¢des. Também para dar mais fundamentacdo a essa
dissertacao, fizemos consultas a documentos confidenciais de grupo de empresas, pois, s6 assim
perderiamos avaliar os impactos dessas agdes € o quanto de retorno ela esta trazendo em termos
de faturamento e fidelizacdes aos clientes finais.

Da mesma forma conduzimos uma recolha de dados dentro de dois dos principais
clientes, da regidao que esse grupo dispde de centros de distribui¢des, efetuando observacdes
diretas em todos os setores que recepcionam ou sejam impactos pelos servigos prestados pelo
Grupo CDM, como também entrevistas informais com alta cipula administrativa dessas
instituicdes no intuito de verificar quais os beneficios que as ferramentas e os servigos
inovadores prestados por esse grupo de empresa agregam valor ao produto e o que seria valor

para esses clientes.

4.3. CARACTERIZACAO DAS FORCAS INTERNAS E EXTERNAS
4.3.1 AS CINCO FORCAS DE PORTER

As Cinco Forgas de Porter ¢ uma ferramenta que retrata a influéncia dos poderes dos
concorrentes, dos potencias concorrentes, dos produtos substitutos, dos fornecedores e dos
clientes que pode determinar as agdes de defesa as possiveis ameacas do mercado assim como
oportunidades em mercados ndo explorados eficientemente, dessa forma, a ferramenta foi
utilizada no caso concreto analisando anos de atuacdo da empresa no setor e fundamentada

através das atuais demandas e fluxos de negdcios.

Tabela 3 — Forgas de Porter

# Forca Quem sao Quais as ameacas Quais as reacdes possiveis
F1 | Concorrentes e Industrias e  Produtos e  Servigos
atuais concorrente; exclusivos; diferenciados;
e  Melhor preco; e  Melhor qualidade nos
e Distribuidores e Custo ADM. servigos;
Regionais e Menor; e Pessoas mais
Nacionais . Maior qualificadas;
e  Operadores poder de e  Trabalho técnico
logisticos barganha; agregado aos
¢ Distribuidores e Credenciamento produtos oferecidos;
exclusivos dos e Rapidez no
concorrentes atendimento;
para atuar na e Investimento em
nossa Regido; marketing.
e Melhor mix de
produto.
33
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F2

Concorrentes e Novos entrantes e Copiar  nosso Bloqueio Fiscal;
Potenciais na Regido; modelo de Inovar em produtos e
e Distribuidores Servigos; Servigos;
Nacionais; e Produtos com Campanhas
e Induastrias novas qualidade igual promocionais;
no seguimento; ou superior; Contratos de longo
e Novos e Agressividade prazo;
concorrentes nos pregos para Fidelizacdo de
nacionais devido conquista de clientes;
a expansio mercado; Exceléncia nos
(Filial Norte). e Assédio aos servigos prestados;
nossos clientes; Precos mais

e Diminui¢do de agressivos;

Market share; Buscar novos

e  Barreira parceiros.
regional de
mercado
(Norte)

F3 Produtos e Langamentos e  Substitui¢do do Trabalho técnico de
substitutos das industrias de produto no produtos e servigos
referéncia; ponto de venda; oferecidos pelo
e Ingresso de e Mudanga no Grupo CDM,;
novas modus operandi Aproximagdo com 0s
apresentagoes; na prestagdo de convénios;
e  Servigos servigos; Mercado de
especializados; e Diminui¢do no medicamentos orais
e Fornecimentos custo de (Fortalecimento na
pelos convénios. aquisicao dos industria);
clientes; Aproximagdo com a

e  Substituicdo da industria de
distribuicdo referéncia;
seletiva pela ma Melhorar o valor
qualidade de percebido das marcas
Servigos. trabalhadas.

F4 Poder dos e Industrias; e Mudanga da Abrir novas
Fornecedores e Prestadores de conta para o industrias;
Servigos. concorrente; Criar novos servigos

e Diminuicdo das para segurar margens;
margens e Fazer contratos em
rentabilidade; grandes contas;

¢ Diminuicdo da Qualificar forga de
qualidade do vendas;
servigo; Frota propria;

e  Vendas diretas; Melhorar a qualidade

e Redugdo da dos prestadores de
area de atuagdo servigos;
pela industria; Pulverizar vendas;

e Alta Aumentar poder de
participagdo barganhar com
total no conquistas de novas
faturamento do contas;

Grupo. Comprar a cota de
produtos estratégicos.
F5 Poder dos o Instituicdes naioria dos clientes podem Lock in nos clientes
Clientes filantropicas; nos substituir por outro Acompanhar de

rapidamente, e mais,

forma permanente
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e  Grupos de | destruir nossa imagem nossos clientes,

hospitais; junto  aos  parceiros levando inovagéo e

e Grupos de satde | comerciais. prestagdo de servigos
(Planos) fazendo ver que

e (Clinicas com alta nossa empresa tem
demanda; exceléncia no que

e Meédicos faz.
proprietarios e e Policiar e ter
formadores de presenca junto aos
opinido; clientes, para ser

e Revendedores notado como um
com  mercado operador de
exclusivo; confianga e apto para

e Equipe de solugoes inteligentes.
padronizagdes
existentes  nos
clientes;

e Prestadores de
servigos
(transportadoras)

Fonte: Empresa — Grupo CDM.

4.3.2. CONCLUSOES:

E possivel concluir com a aplicagio da ferramenta que a empresa, dentre as 5 Forgas
de Porter, possui maior suscetibilidade em relagdo ao poder dos clientes que exerce grande
influéncia sobre o negdcio uma vez que além da possibilidade de troca rapida para outro
concorrente, possui também influéncia direta do poder dos fornecedores, que indiretamente
influencia preco e pode diretamente se tornar em potencial concorrente.

E importante frisar que a empresa sofre influéncia de concorrentes diretos e muitas
vezes indiretos, seja pela estratégia de achatamento de margens, capacidade de atendimento ou
até mesmo produtos exclusivos o que demonstra a necessidade constante desse grupo de
empresas inovar em servigos que criem uma relagao de relacionamento sustentavel e duradoura
com o cliente.

Outro fato que podemos ver claramente ¢ a necessidade do Grupo CDM criar
constantemente ferramentas estratégicas para agir com objetividade em relacdo a produtos
substitutos que venham sofrer alteragdes drastica de precos ou inovar em tecnologia alterando

a penetragdo de seus produtos com melhor margem para o negocio.

4.3.3 ANALISE PESTEL
A Analise Pestel tem por fundamento principios de marketing que sao utilizados para
rastrear o ambiente que a empresa atua, assim como no caso do Grupo CDM a capacidade e

necessidade de desenvolvimento e lancamento de novos produtos e servigos para penetracao e
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reten¢do de clientes da base, assim como o aumento constante de carteira em suas regides de

atua¢do, buscando constantemente oportunidades de negocio.

Tabela 4 — Analise Pestel

Importancia

Fatores politicos

Oportunidade

Ameaca

Variavel

Justificativa

Operadores locais com
crescimento consideravel de
demanda.

Diminuigdo da
competividade em
estados onde ndo

possuimos CD’s

Impacto tributario -
Emenda
Constitucional 87.

Cobranga de imposto de
barreira (DIFAL).

Reducdo da aliquota dos impostos
que mais impactam na formacao
dos precos dos produtos.

Rigoroso critério de
adesao.

Incentivos fiscais

Concessao de diminuigao
de aliquota para operadores
locais.

Menor interesse dos concorrentes

Risco pais aumentado, e
consequentemente, uma

em investir no seguimento Risco de mudancgas na | Instabilidade oL .
. g " o PR o diminui¢do no interesse de
hospitalar e em especial na regido politica tributéria politica . . .
investidores no seguimento
na qual atuamos.
que atuamos.
Importincia Fatores econémicos
Oportunidade Ameaca Variavel Justificativa
Maior consumidor - Na regido que Crise
atuamos, 0 governo representa T Compras financeira/Arrecadagao,
o Baixa liquidez .
cerca de 80% da compra de governamentais levando a um aumento da
produtos de alto custo. inadimpléncia.
Aumento consideravel da
concorréncia e necessidades
Empresas menos flexiveis e com Fusdes e de maiores investimentos
tomada de decisoes lenta e Mais players no aquisicoes entre pata manutencao de
imensamente burocraticas. mercado empresas mercado.
. . . Empresa com equilibrio
Melhores investimentos e Planejamento pres d
N Aumento da taxa de . financeiro e preparada para
rentabilizacdo dos nossos ganhos. . financeiro L ~
juros aquisicdes e fusdes.
Importincia Fatores sociais
Oportunidade Ameaca Variavel Justificativa

Aumento da incidéncia de diversas
patologias, e um aumento
consideravel da populagdo a ser
tratada.

Escassez de recursos
para tratar a populacdo

Envelhecimento da
populagdo

Fonte pagadora (planos de
satide e seguradores) e
Governo com restri¢des e
limitagdes financeiras para
pagamentos.

Aumento na demanda de pacientes
com diversos tipos de patologias a
serem tratadas.

Sistema de satude
estrangulado

Preocupacdo com
saude

Diminuig@o de nimeros de
usuarios de planos de saude
e escassez de verbas do
governo para tratar os
usuarios que para o
atendimento em servicos
publicos

Busca pelo melhor tratamento

Falta de recursos

Crescimento no
nivel educacional

Maior acesso a informacao.

Importincia

Fatores tecnolégicos
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Oportunidade

Ameaca

Variavel

Justificativa

Fidelizagdo de clientes
através da exceléncia dos
Servigos.

Ameaga de produto

similar por
facilidade de ser
copiado, pois, ndo

existe prote¢do por

Aplicativos com
ferramentas de servigos

Utilizacao e facil manuseio o
que permite maior interagdo
com os clientes, levando
assim, a optar pelos servicos
ofertados pela empresa como

patente. primeira opg¢ao.
A ferramenta se faz
necessaria, pois, através desse
L . - . ~ aplicativo pode-se diminuir o
Diminuir o valor imobilizado Mudanga de Aplicativo de gestao de pricativo po
. valor imobilizado com os
com estoque. conceito estoque . .
estoques, deixando livre um
maior aporte de capital para
investir no seu core business.
Melhor gerenciamos no
ressuprimento dos insumos,
Melhor gestao de estoque e Mudanga de Aplicativo de gestdo de | uma reducdo do espaco fisico
armazenamento conceito ressuprimento utilizado para armazenamento
e, possibilidade de um
estoque Just In Time.
Importancia Fatores Ambientais
Oportunidade Ameaca Variavel Justificativa
Reconhecimento pelo S
Diminuir custos dos nossos
mercado que a empresa .
S clientes e aumentar o espaco
cumpre suas obrigacdes ) L
L - fisico das suas dependéncias,
sociais. Vale ressaltar que Aumento no custo | Logistica

além de contribuir com o

meio ambiente, reduz os

custos dos clientes com
incineragao.

operacional.

reversa/Sustentabilidade

para que eles possam
aumentar o nimero de
atendimento aos pacientes que
0s procuram.

A empresa tem certificagdo e
procedimentos de rotinas que
comprovam as praticas de
sustentabilidade,
gerenciamento de descarte de
residuos e contratos com
empresas credenciadas para
incineracdo de produtos
hospitalares.

Aumento no custo
operacional.

POP’S para descarte de
produtos

Cumprimento de exigéncia
legal e demonstragdo de que
somos socialmente
responsaveis.

A empresa desenvolve

campanhas internas de

redugdo do consumo de
energia elétrica e consumo de

A Nao adesio por
parte dos seus

Uso racional dos
recursos naturais

Além de se traduzir em uma
necessidade mundial, ainda,
nos permite uma redugéo de

agua, contribuindo com o colaboradores L .
. . . custos administrativos.
meio ambiente e reduzindo
custos.
Importancia Fatores Legais
Oportunidade Ameaca Variavel Justificativa

Maior seriedade e controle do
mercado, evitando assim,
entradas de empresas
desqualificadas.

Pouca celeridade na

aprovagao das

licengas e registros

de produtos

Agéncias regulatdrias

Maior seguranga,
previsibilidade das regras e
controle, evitando ingresso de
empresas com baixa
qualificagdo no mercado.

Seletividade na escolha do
distribuidor, deixando o
mercado mais ético e idoneo.

Implementacgdo de

condutas comerciais

e éticas
internacionais nas

Compliance dos
parceiros

Regras comerciais e condutas
mais severas que as Brasileiras,
com puni¢des mais rigidas.
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regras comerciais
Brasileiras
. . Os 6rgdos nas Municipal e
Maior controle, evitando . . i £ P
. . Pouco celeridade na | Licengas de 6rgaos estadual exercem um rigoroso
assim, o surgimento de . - A . ..
. liberagdo das municipais, estaduais | controle sobre a atividade e,
empresas oportunistas no . .
licengas e taxas e federais. cobram taxas elevadas para
mercado. ~ .
elevadas. obtencdo das licengas.

Fonte: Empresa — Grupo CDM.

4.3.4. CONCLUSOES:

Ao aplicar a ferramenta, o que se evidencia ¢ o factivel nicho de mercado onde a
empresa estd inserido, dificultando a entrada com efetividade de novos entrantes, uma vez que
ambiente regulatorio politico e econdmico possui possibilidades de constantes muta¢des no
quesito regulatorio e fiscal o que dificulta e ameaga, porém, também abre possibilidades para
empresas como Grupo que possui expertise na atuacao dindmica da prestagao do servico em
questao.

Por outro lado, a ferramenta também demonstra a fragilidade do quesito social, que fica
suscetivel as constantes oscilagdes econdmicas que o estado brasileiro evidenciou nos ultimos
anos, o que por sua vez ¢ base fundamental para uma estratégia de direcionamento para
mercados de liquidez fundamentada.

Em relacdo aos aspectos tecnoldgicos fica evidente que a empresa se vale do
aprimoramento e foco na inovacao para maior penetracao do seu potencial em servigos, o que
por sua vez deve sempre estar ligado com uma austera andlise de investimentos, pois, 0s
constantes investimentos, mesmo que provocadores de diferenciagdo no mercado podem
encarecer e inviabilizar projecdes de médio e longo prazo caso outros fatores como achatamento
de margens venham ocorrer.

Em relagdo aos fatores ambientais e legais evidencia-se que sao fatores importantes, até
mesmo diferenciais, porém, nem sempre valorados por clientes, € por serem em sua maioria
obrigatdrios acabam naturalmente acrescendo em custos dentro da operacdo, e dessa forma

devem constantemente ser controlados e planejados para a satde financeira do grupo.

4.3.5 ANALISE SWOT

A andlise SWOT como ferramenta ¢ responsavel por avaliar e indicar possiveis
direcionadores de foco estratégico, uma vez que ao avaliar o ambiente interno e externo,

provoca a reflexdo do melhor uso dos recursos e gestdo da empresa, investindo em
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oportunidades ou defendendo-se de ameacgas através da potencializagdo de forcas e

desenvolvimento de melhorias de suas fraquezas, cendrios que na aplicacdo da ferramenta no

Grupo CDM se mostrou eficaz no direcionamento, que por sua vez se desdobrou em projetos,

indicadores e metas.

Tabela 5 — Analise Swot

Queda de barreiras comerciais

Entrada de novos concorrentes

Expans@o do mercado publico e privado

Volatilidade cambial

Novos nichos de mercado

Aumento do poder de barganha dos nossos
clientes

Novos produtos com maior ticket médio

Langamento de produtos de industrias
concorrentes

Aumento do consumo de produtos substitutivos

Aumento da venda direta pelas industrias

Inflexibilidade na gestdo dos players do mercado

Mudanga do comando nas industrias parceiras

Necessidade de distribuigdo seletiva nas industrias

Inadimpléncia crescente dos clientes privados

Necessidade de planejar ressuprimento (Planexo/
VMI)

Plataformas nacionais de compras

Interiorizag@o dos servigos de satude

Corte no or¢amento do governo

Crescimento da regido norte/nordeste do brasil

Aumento da inadimpléncia do 6rgdo publico

Composicdo de parcerias (stakeholders)

Emenda constitucional 87/15

Combate a corrupcao ¢ busca pela moralizagdo

Logistica commoditie

Expertise de mercado

Custos administrativos diferentes por CD.

Investimento constante em treinamento e
qualificagdo

Sistema operacional

Credibilidade no mercado

Integracdo do RH

Melhor rede distribuicgo logistica do
Norte/nordeste

Prestadores de servigos (transporte) terceirizados

Recursos financeiros adequados

Pouca efetividade nas contas a receber

Servigos diferenciados e de exceléncia

Necessidade de um melhor aprovisionamento

Marca reconhecida em todo pais

Custos administrativos elevados

Lideranga em produtos oncoldgicos similares
/genéricos

Necessidade de um melhor ressuprimento

Gestores com vasta experiéncia no mercado

Feedback sobre o mercado

Transparéncia nos processos

Falhas na comunicag@o interna

Excelente frota e estrutura fisica

Melhor alinhamento estratégico

Excelente ambiente de trabalho

Melhores indicadores de desempenho

Marcas reconhecidamente de qualidade

Alta concentragdo de faturamento em um
fornecedor

Equipe técnica muito qualificada

Necessidade de melhoria de politicas de RH

Flexibilidade na gestio

Atuagdo regional

Empreendedorismo

Necessidade de diversificagdo do portfolio

Filosofia da busca constante pela exceléncia

Fonte: Empresa — Grupo CDM.
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4.3.6. CONCLUSOES:

O Grupo CDM apesar de ser uma empresa imensamente diferenciada no segmento onde
atua, principalmente com relagao aos servigos prestados a seus clientes e fornecedores, precisa
continuar investindo continuamente em tecnologia para desenvolvimento de ferramentas
inovadoras que tragam agregacdo de valor para o seu produto, trabalhar junto aos seus
fornecedores a dilatagdo dos prazos contratuais de fornecimento os tornando mais duradouros
e sustentaveis, no sentido de proteger os investimentos efetuados em busca de inovacao e
exceléncia na prestacdo de servigos.

Serdo absolutamente necessarias algumas agdes internas em diversos setores, como por
exemplo: a busca da continua diversificacdo do seu portfolio de produtos, dar continuidade a
melhoraria da gestao financeira com os devidos aprovisionamentos € um contas a receber mais
efetivo, além da necessidade de melhores politicas de RH que possam atrair e valorizar ainda
mais seus profissionais, no intuito de reter essa mdo obra que ¢ um dos pontos fortes de
diferenciagdo desse grupo perante os seus principais concorrentes.

Por fim, ¢ de fundamental importancia efetuar uma expansao seu territdrio de atuacao,
com foco em uma atuagdo nacional que sera impulsionada por suas ferramentas e servigcos
inovadores. Pois, entendemos, apds o nosso estudo de caso, que esse grupo conseguiu se
diferenciar dos players do mercado por ter adotado uma forma de distribui¢do seletiva e ter
criado servigos e ferramentas exclusivas que trazem agregagdo de valor ao produto, tanto na

otica do fornecedor quanto na do seu cliente final.

4.4. VALOR DO PONTO DE VISTA DO CLIENTE

A necessidade de manter a competitividade nesse mercado, devido a imensa
concorréncia e os altos custos com medicamentos e materiais hospitalares, obrigaram as
empresas a procurarem incansavelmente uma melhor e maior eficiéncia em seus processos
logisticos, tendo como principais focos a busca da nivelagdo dos estoques que se torna
fundamental para garantir equilibrio entre custos e qualidade no servigo prestado.

Segundo o Thiago Filho, gestor da empresa GTPlan Business Solutions, “ os modelos
tradicionais que regem a relacdo cliente x fornecedor e a auséncia de metodologias de
planejamento, geram diversas ineficiéncias no processo de abastecimento e consequentemente
indisponibilidade de produtos (rupturas), perdas de vendas e maquinas paradas. Temos também
situacdes opostas, de compras excessivas, obsolescéncia de estoques (perdas por deterioragao

ou validade) e dinheiro parado”.
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Os Hospitais, Clinicas e Centros Diagnosticos, que s3o os clientes desse grupo de
empresas, diante desse cenario, ver como valor o compartilhamento na troca de informagdes e
no planejamento conjunto de médio/longo prazo, a qualidade dos servigcos prestados e a
otimizacdo conjunta desse nivel de servico. E na mao contraria desses valores, outros
fornecedores tem claramente o viés de vender o maximo de produtos possiveis e em altas
quantidades. J& o grupo CDM atento a forma de percepgdo de valor para os seus clientes,
procura continuamente diminuir esse custo através de servigcos e ferramentas que levem a
eliminacgdo dos altos estoques, a diminui¢do das areas de armazenamentos € consequentemente
uma melhor logistica que leve a um menor custo total de aquisigao.

Portanto, no ponto de vista do cliente essa parceria e colaboragdo vem diminuindo os
custos de aquisi¢ao de produtos, balanceando os seus estoques, gerando mais competitividade
e consequentemente agregando valor ao seu core business. Essa percep¢ao de valor conduz
diretamente a uma fideliza¢ao ao grupo CDM e as marcas que fazem parte do seu portfolio de

produtos.

4.5. ESTRATEGIAS POTENCIAIS
4.5.1. Do ponto de vista da empresa

As estratégias de alto potencial de sucesso implementadas por essa empresa, sio com
certeza as seguintes: A) voltar toda sua atengdo ao cliente final com o foco em entender
minuciosamente o seu core business; B) criar servigos e ferramentas que agreguem valor ao
produto; C) qualificar sua equipe comercial os deixando acima da média do mercado; D)

distribui¢do geografica bem planejada. E) implementagao do TSM.

4.5.2. Do ponto de vista do Cliente

Para os clientes, as melhores e potenciais estratégias sdo aquelas que proporcionam
uma maior competividade e um maior ganho de eficiéncia na prestacdo de servicos da sua
atividade fim. Ou seja: A) redugdo de custos com estoque; B) diminui¢do do capital imobilizado
com medicamentos e materiais hospitalares; C) estoque just in time; D) a efetiva diminuigao
das areas de armazenamento, para utiliza-las como areas de atendimento ao paciente; E) A

certeza da ndo ruptura do estoque através de contratos e uma gestao de compartilhada.

4.6. AVALIACAO DOS IMPACTOS DAS PRINCIPAIS ESTRATEGIAS
4.6.1. Do ponto de vista da Empresa

Os impactos relevantes das estratégias adotadas por esse grupo de empresas, t€ém seu
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fulcro em um aumento substancial em niimeros de pedidos, um acréscimo notavel em sua
carteira de clientes e um consequente crescimento do seu faturamento. Mas, temos a obrigagao
de citar que os maiores beneficios estdo principalmente na forma como tem sido possivel a
fidelizagdo dos seus clientes e esses as marcas que a CDM distribui no segmento de
medicamentos e materiais hospitalares. Vale ressaltar que a implementa¢ao do TSM trouxe uma
diminui¢do considerada de desperdicios, quer seja em tempo como economia com insumos, o
que contribuiu para que mesmo com a empresa investindo em tecnologia na confeccdo de
ferramentas de compartilhamento de gestdo e servigos inovadores, pudesse se manter

imensamente competitiva dentro do nicho de mercado que efetivamente atua.

4.6.2. Do ponto de vista dos Cliente
Em nossa pesquisa um dos pontos relevantes seria observarmos no campo as

efetividades das estratégias e inovacdes implementadas pelo Grupo CDM, portanto
selecionamos dois dos principais hospitais e consequentemente clientes importantes do grupo
acima citado.

Como resultado da sele¢do acima, e para darmos continuidade a presente dissertacao
chegamos aos seguintes hospitais: ICC - Instituto do Cancer do Cearda e Santa Casa de
Misericordia de Maceid, o primeiro de servico predominantemente para pacientes oncoldgicos
e o segundo um hospital geral que atende a todas aas especialidades.

Para o desenvolvimento desse estudo de caso, utilizamos duas fontes de informacdes
que foram as observagdes diretas e entrevistas informais. Em relagdo a observagdes diretas, as
informacdes foram obtidas através da observagdo dos principais aspectos do servigo que sao
entregues pelo Grupo CDM a esses hospitais, todas as atividades e recursos envolvidos nessa
etapa foram identificados para mapear o processo e extrairmos as conclusdes necessarias a essa
pesquisa. Quanto as entrevistas informais, elas foram realizadas com o CEO, diretores
administrativos, financeiros, e funcionarios administrativos envolvidos na recep¢ao desses
servicos e, que de alguma forma irdo ser beneficiados com a entrega do produto ou do servigo.
O objetivo dessas entrevistas ¢ identificar os reais beneficios e contribui¢des para uma rotina
mais adequada e como esses geram economia de recursos financeiros. Para toda a coleta de
dados, gastamos 3 (trés) dias em cada instituicdo que nos propomos a avaliar, conforme
descricao acima.

Apobs nossas observagdes e entrevistas informais, coletamos informagdes, que ¢ a
caracteristica mais importante em uma empresa de servigos, pois o foco ndo deve estar s6 nos

documentos analisados, mas no fluxo de informag¢des e como essas sdo transmitidas. Abaixo,
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fazemos um breve relato das melhorias importantes segundo os clientes que foram estudados
nessa pesquisa, entdo vamos a elas:
e ICC - Instituto do Cancer do Ceara

Essa instituicdo vem ao longo dos anos inovando na forma de fazer logistica hospitalar,
procurando parceiros que agreguem servigco que realmente tragam possibilidade de redugado de
custos do capital imobilizado, aumento no nivel de servigos, economia financeira e uma
padronizagdo de medicamentos e solucdes inteligentes com o uso de materiais hospitalares.
Segundo o Dr. Pedro Meneleu — CEO —ICC, “ A parceria firmada com o Grupo CDM nos
proporcionou por em pratica uma eficiente gestao de estoque, pois sabemos que podemos contar
com: cumprimento dos leads times acordados, pessoas treinadas e aptas para nos atender,
garantia de atendimento da demanda, agilidade e alta performance operacional. Com tudo isso,
a reducdo de nossos estoques foi alcancada, proporcionando um controle mais efetivo do
negdcio buscando a rentabilidade e a melhoria com a manutengao do nivel de servigo” (Www.
Grupocdm. com.br/ depoimentosdeclientes).

Ficou claro em nossas observagdes e entrevistas que os servigos e as ferramentas de
inovagdo trouxeram a esse hospital um ganho consistente no nivel de servico com a logistica
de produtos e materiais, além de contribuir para redu¢do de 70 % do capital imobilizado com
estoques imobilizados, conforme relatado pela propria instituicdo em publicagdo efetuada na
Revista Conexdo ICC — Edicao 14 — Publicado em junho de 2015. Por fim, em todas as
entrevistas foi possivel verificar o nivel de satisfacdo com o servigo do Grupo CDM e o quanto
eles fidelizaram o cliente e as marcas distribuidas por eles nesse hospital.

e Santa Casa de Misericordia de Maceio

Encontramos nessa instituicado de saude um alto grau de satisfagdo com os servigos
prestados pelo Grupo CDM, tanto era 6bvio nas nossas observagoes € entrevistas como tivemos
acesso a um periddico do proprio hospital onde haviam publicado um caso pioneiro e de muito
sucesso entre a empresa, ora estuda, e esse hospital. Nessa publicacdo o seu superintendente
explicava o cendrio em que os hospitais se encontram, como € porque implementaram essa
fermenta utilizada pela CDM de forma pioneira. Segundo o Dr. Severino Moura
superintendente de Assisténcia e Suprimentos da Santa Casa de Maceid, “na busca incessante
pelo balanceamento dos estoques nos hospitais ¢ fundamental para garantir equilibrio entre
custos e qualidade no servico prestado. Os insumos representam entre 20% e 30% dos custos
dos hospitais, enquanto a qualidade do servigo hospitalar esta diretamente relacionada a
prontidao da entrega e integridade dos materiais e medicamentos utilizados. Muito pouco se

pensou no cooperativismo, na troca de informagdes, no planejamento conjunto de médio/longo
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prazo, na discussdo qualitativa dos servigos e na otimizag¢ao conjunta do nivel de servigo. O
viés do fornecedor sempre foi empurrar o produto, enquanto o hospital sempre tentou comprar
a0 menor custo”.

Porém, no viés contrario, a Santa Casa de Misericordia de Macei6é e o Grupo CDM,
resolveram compartilhar dados para atingir uma maior exceléncia em servigos € com menor
custo em toda cadeia de suprimentos. Para esse projeto o Hospital definiu suas politicas de
estoque de aproximadamente 70 dias e fez um contrato de exclusividade com o Grupo CDM e
dessa forma a distribuidora se tornou responsavel pelo suprimento dessa cesta de produtos,
tendo como indicadores de performance os seguintes itens: estoque zero, excesso de estoque,
cobertura.

Os resultados alcangados, apos dois meses de execugao do projeto foram os seguintes:
ndo houve estoque zero para nenhum dos 70 itens, o estoque desses itens reduziu 43% trazendo
dessa forma uma redu¢do nos custos com estoque e mais area disponivel para prestacdo de
servigos. Para todos os gestores e colaboradores envolvidos na logistica hospitalar desse
hospital, “os nimeros foram bem expressivos € o resultado s6 foi alcangado devido ao alto
comprometimento do Distribuidor e a excelente parametrizagao das politicas de estoque feita
pelo Hospital”.

Portanto, no periodo da nossa pesquisa podemos constatar, tanto no periodo de
observagdo quanto nas entrevistas, a percepcao do cliente de melhorias quando utiliza as

ferramentas e recepcionam os servigcos oferecidos pelo Grupo CDM.

4.7 MODALIDADE DE DISTRIBUICAO E PORTFOLIO DE SERVICOS

Apos essa profunda avaligdo interna e externa no intuito de entender em qual
posicionamento estratégico se encontra, a empresa ora estudada, podemos entender com
clareza porque esse grupo de empresas escolheu trabalhar com a modalidade de distribuig¢ao
seletiva, pois conforme definido anteriormente, essa requer uma combinagdo de fatores, como
por exemplo: habilidades especificas no seguimento, agdes organizadas, inovacdo na
estocagem, armazenamento, excelente e bem distribuida localizacao geografica e, uma forca de
vendas que possa gerar demanda através da sua capacidade técnica e um alto conhecimento dos
produtos distribuidos, tudo em uma s6 empresa.

Através dessa opcdo de Operagdo Logistica de Distribuicdo Seletiva, foi possivel
implementar uma estratégia de criacdo de um portfolio de servicos e desenvolver algumas
ferramentas inovadoras visando atender as necessidades dos seus clientes em diminuir custos

com estocagem, armazenagem e reduzir o valor imobilizado com seus estoques. Dessa forma
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esses passariam a usufruir da vantagem de maximizar servigos para seus clientes finais, uma
vez que teriam mais espaco fisico e uma maior oxigenacao do fluxo de caixa para investir em
equipamentos, profissionais ou construcdo de novas areas para receber e acolher ainda mais
pacientes. Ja para os fornecedores que compde o nosso portfolio de produtos, esses teriam suas
marcas fidelizadas através dos servigos que disponibilizamos para os Hospitais, Clinica e
Centros Diagndsticos.

Portanto, para melhor entendimento dos servigos e Ferramentas inovadoras ofertadas
pelo Grupo CDM, passaremos a detalhar todo o portfolio, seus beneficios e resultados

alcangados. Sao eles:

4.7.1 CDM RUN EXPRESS (aplicacdo do conceito do Milk Run em entregas)

Servico inovador que visa atender seus clientes efetuando entregas com rotas
programadas nos Hospitais, Clinicas e Centros Diagnostico da Regido Norte/Nordeste do
Brasil. Esse foi criado a partir de observacdes aos problemas e transtornos causados por
empresas terceirizadas para o transporte de medicamentos, tanto da industria até o distribuidor
quanto da distribuicao até os Hospitais, Clinicas e Centros Diagnoésticos e, a condi¢des
comerciais impostas por esses fornecedores para atendimento ao cliente final, como por
exemplo, a necessidade de efetuar pedido com um valor minimo, mas que por muitas vezes
eram maiores que a necessidade real desses clientes.

Diante desse cenario, o Grupo CDM, através dos seus dirigentes, resolveram implantar
a sua logistica com frota propria e rotas programadas, tomando como base o sistema Milk Run,
que apesar de ser utilizado exclusivamente para coleta de mercadorias, tinham certeza que sua
aplicabilidade na entrega de medicamentos e materiais hospitalares seria perfeitamente
possivel, pois atenderia as necessidades urgente dos seus clientes como a redug¢do do espago
fisico de armazenamento, a possibilidade de ter um estoque just in time, redugdo dos custos de
estoque, eliminagdo da obrigatoriedade do pedido minimo, além da oportunidade de dar
exceléncia ao transporte e a entregas de produtos especiais, como € o caso de medicamentos,
principalmente os pereciveis, pois estariam entregando com uma frota dentro dos padrdes
exigidos pelos orgaos regulatérios e com um pessoal devidamente treinado para o transporte
desses produtos.

Nesse contexto, resolveram iniciar um projeto piloto tomando como base regides que
estivessem a um raio de até 300 Km do Recife, cidade aonde ¢ sediada a CDM-PE empresa do
Grupo CDM. A partir desse racional criaram inicialmente a seguinte rota: Recife- Jodo Pessoa-

Natal, e estabeleceram os dias de terca e quinta-feira, com horarios pré-estabelecidos para cada
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cidade. Apresentaram o projeto para os clientes que de pronto entenderam e enxergaram 0s
beneficios que o servigco poderia trazer para suas empresas, principalmente no que se refere a
redugdo de custos com estoque € mais area livre para prestar os servigos que se propoem.

Conforme podera ser observado na figura abaixo:

Figura 13 — CDM RUN EXPRESS

ROTA PROGRAMADA

‘ FROTA PROPRIA

- RUN EXPRESS

DIMINUICAO AREA
NECESSARIA PARA
ARMAZENAMENTO

Ja para o Grupo CDM, existia a convicgdo, de que apesar dos investimentos necessarios

FLEXIBILIDADE PARA
AQUISICAO
DOS PRODUTOS
DESEJADOS

REDUGCAO NOS PRAZOS DE
RECEBIMENTO

DIMINUICAO DO CAPITAL
IMOBILIZADO EM ESTOQUE

Fonte: Empresa — Grupo CDM.

para desempenhar o servico com exceléncia, poderiam reduzir significativamente os custos com
entregas, o que daria ainda mais competitividade no mercado, aumentaria substancialmente a

qualidade da operagao logistica entregando medicamentos e materiais hospitalares dentro das
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normas legais, no tempo e prazo certo, € que isso seria uma excelente oportunidade de aumentar
a carteira e fidelizar os clientes finais ao grupo e as marcas trabalhadas no seu portfolio de
produtos, devido a exclusividade e qualidade do servico que prestariam e, que
consequentemente esse servico aumentaria substancialmente o numero de pedidos e a
lucratividade da empresa.

e Investimentos:

Para que a implantacdo desse projeto fosse possivel e essas mudangas ocorressem, foi
necessario um investimento inicial para compra de dois caminhdes, que foram adquiridos apods
uma minuciosa analise sobre quais modelos estariam dentro das especificagdes exigidas pelos
orgaos regulatorios, e que fossem mais viaveis para atender de forma eficaz as necessidades do
Grupo CDM e principalmente dos seus clientes. Além disso teriam que demonstrar um custo
beneficio para o Grupo. Na tabela 5 a seguir, podera ser observado as marcas, modelos e valores

de aquisi¢ao:

Tabela 6 - Investimentos

Investimentos
02 — Caminhoes VW MODELO 8.160 RS$ 287.000,00
01 — Caminhao VW MODELO 5.150 RS 140.000,00

Fonte: Empresa — Grupo CDM

e Resultados do CDM RUN EXPRESS:

De janeiro a abril de 2014, haviam atendidos 280 pedidos dos seus clientes da regido aonde
arota foi implantada, no ano seguinte no mesmo periodo, quando a logistica propria e com rotas
programadas denominada CDM RUN EXPRESS, comegou a ser aplicada, houve um
consideravel aumento de 46% no nimero de pedidos. O que ¢ possivel observar através da
Grafico 1. Nos Graficos 2 e 3 a seguir, sera possivel observar que a tendéncia se manteve ao

longo dos anos, pois vejamos:
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Grifico 1 — Evolucao de nimeros de pedidos (1)
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Fonte: Empresa — Grupo CDM

Griéfico 2 — Evolucdo de numero de pedidos (II)
Numeros de pedidos
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Fonte: Empresa — Grupo CDM

Griéfico 3 — Evolucdo de numero de pedidos (III)
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Fonte: Empresa — Grupo CDM

No mesmo periodo, durante o ano de 2014, os gastos com o frete foram de R$ 62.110,00
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(Sessenta e dois mil, cento e dez reais). Apos a implantacdo do CDM RUN EXPRESS, mesmo
com o aumento consideravel no nimero de pedidos e consequentemente na carteira de clientes,
constataram uma significativa reducao de custos na ordem de 60% nos gastos com o frete, que
passaram a ser R$ 24.765,00 (Vinte e quatro mil setecentos e sessenta cinco reais). Ampliando
a analise de resultados até o final de 2016, encontramos que mesmo com o aumento impactante
no numero de pedidos e volume de vendas, os gastos com fretes continuam percentualmente
infinitamente menor quando comparado com o ano de 2014. O que podera ser observado nos

graficos e nos graficos 4, 5 e 6 a seguir:

Grafico 4 — Avaliagdo de custos de frete (I)
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Griéfico 5 - Avaliagdo de custos de frete (II)
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.
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Grafico 6 - Avaliacdo de custos de frete (III)
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Apesar dos dados acima os deixarem imensamente satisfeitos com a implantagdao do
sistema Milk Run nas entregas de materiais hospitalares e medicamentos, os gestores do Grupo
CDM tinham outro desafio que era de eliminar ou melhorar substancialmente os atrasos com
as entregas, pois essa além de trazer sérios prejuizos para os clientes ainda impossibilitava a
criacdo de um estoque just in time, uma vez que esses atrasos geravam uma necessidade de
estoques de seguranga e um consequente aumento dos custos para seus clientes. E para
satisfacdo da empresa e beneficio dos seus clientes, houve uma melhora consideravel com
relagdo aos atrasos nas entregas, pois durante o periodo acima citado, ou seja, nos quatro
primeiros meses de 2014, foram registrados, na rota que o CDM RUN EXPRESS foi implantado,
84 atrasos nas entregas de materiais hospitalares e medicamentos, € no ano seguinte,
considerando o mesmo periodo e rota, foi registrado apenas 1 atraso, como ¢ possivel observar
no grafico 7 abaixo.

Grifico 7 — Lead time de entrega (I)
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.
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Ampliamos a leitura dos resultados para os anos de 2014, 2015 e 2016, como pode-se
observar abaixo, no grafico 8, os nimeros referentes aos atrasos de entrega continuam menores,
considerando o importante aumento no nimero de pedidos, que aqueles apurados antes da

implantacdo do CDM RUN EXPRESS.

Grafico 8 — Lead time de entrega (III)
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Outro fator impactante, e imensamente comemorado pelo Grupo CDM, foi o aumento
no faturamento da CDM-PE (CD que iniciou como piloto o servi¢o ora comentado) que chegou
a aumentar quase 100% comparado com o mesmo periodo, ou seja, 0s quatro primeiros meses
de 2014 com os quatro primeiros meses de 2015. Ampliando também esses niumeros para um
comparativo dos trés ultimos anos, podemos observar de acordo com a tabela 11 uma evolugao
expressiva do faturamento desse CD. Esse aumento ¢ possivel ser observado no grafico dos

graficos 9 e 10 a seguir:
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Grafico 9 — Faturamento do periodo
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Grafico 10 — Evolug¢ao do faturamento
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Fonte: Empresa — Grupo CDM

Por fim, e ndo menos importante, O Grupo CDM ainda conseguiu um payback muito
abaixo do que o pardmetro utilizado no mercado pelo brasileiro para avaliar um bom
investimento, que ¢ de até 05 anos. Nesse caso o tempo necessario para que o projeto
recuperasse o capital investido foi de 1 ano e 7 meses, apds a implantagdo do CDM RUN
EXPRESS, nesse lapso temporal os R$ 427.000,00 investidos ja haviam retornado para caixa
da empresa.

Diante desse diapasdo, com fundamentagdo nas analises de referéncias bibliograficas,
artigos ¢ dados estatisticos coletados, na empresa ora estudada, foi possivel verificar a

singularidade do servico ao qual debrucamos os nossos esforcos de pesquisa, aonde
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constatamos diversas similaridades com o sistema de coletas Milk Run. E ficou amplamente
demonstrada a possibilidade de execucdo desse servico também em entregas de medicamentos
e materiais hospitalares.

Como no sistema de Milk Run o operador logistico, preferencialmente, executa o
transporte das mercadorias com sua propria frota de veiculos, foi ai que viram a possibilidade
de dar mais exceléncia ao servigo de entregas, uma vez que elas seriam realizadas por
profissionais treinados e formados dentro da propria empresa, portanto além de especializados
no seguimento que atuam, eles conhecem as caracteristicas e necessidades dos seus clientes.

Diante desse cendrio, enxergaram o valor gasto em frota de veiculos ndo como um custo,
e sim como um investimento que iria proporcionar uma alavancagem na logistica do Grupo,
um aumento na demanda dos fornecedores, uma vez que dessa forma conseguiriam fidelizar os
clientes as marcas que distribuem e, para os clientes, proporcionariam uma redugdo na area de
armazenagem, o0 que permitiria a utilizagdo desses espagos, antes utilizado para estoques, para
desempenhar a atividade de seu core business, além de uma oxigenac¢do no seu fluxo de caixa
com a redugdo dos custos com estoques.

O Grupo CDM, tem convicgdo que atuando dessa forma estdo aumentando a
competitividade dos seus clientes, devido a redugdo de custos na cadeia de suprimentos
(reducdo de estoque, area de armazenamento, custos de estocagem e financeiros). Além da
colocagao no mercado de um produto inovador, devido ao modus operandi ser o diverso do
tradicional Milk Run, e ainda ndo termos noticia que empresas que atuam no seguimento de
medicamentos e materiais hospitalares estejam realizando nem por similaridade esse servigo.
O desafio foi conseguir atingir os objetivos essenciais do Milk Run, que sdo: reducdo de custos
logisticos, racionalizagdo e programacdo das rotas, aumento da confiabilidade do processo
como um todo, e torna-lo um Kanbam externo exatamente como na filosofia de trabalho Just-
in-time. E para imensa satisfagdo, imediatamente ap6s a implantagdo desse servigo tiveram uma
excelente adesdo por parte de todos os envolvidos nessa cadeia, € podemos enumerar diversas
vantagens para empresas que aderiram ao novo sistema de logistica implementado pelo Grupo
CDM, ao qual foi denominado de CDM RUN EXPRESS, e ¢ o que fazemos a seguir:

e Para o Grupo CDM:

- Minimizar o custo de frete utilizando a total capacidade do veiculo de transporte (volume ou
peso), com a melhor roteirizacdo possivel para entregas de medicamento e materiais
hospitalares;

- Eliminar os valores minimos para pedidos, pois toda solicitacdo de compra do nosso cliente,
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que couber nos nossos caminhdes, sera aceita;

- Operagdo de transporte sendo realizada por veiculos preparados para executar entregas de
produtos especiais, como ¢ o caso de medicamentos oncoldgicos e pereciveis;

- Redugdo de avarias no transporte;

- Exceléncia no transporte, carga e descarga de materiais e medicamentos hospitalares, de modo
a eliminar perda de produtos e dar celeridade ao recebimento nos almoxarifados dos nossos
clientes.

e Para os Clientes:

- Um maior controle da demanda e um maior giro de estoque;

- Redugdo da area de armazenagem,;

- Redugao do custo de estocagem,;

- Reducdo do valor da pecunia utilizada para compra dos estoques;

- Aumento da area para prestacdo de servigos, que € o seu core business,

- Redugao de custos com mao de obra operacional, para manuseio dos estoques;

- Possibilidade de utilizar o sistema Just-in-Time, pois esse servigo viabiliza um processo para
a implantacdo desse sistema com o Grupo CDM.

e Para os fornecedores:

- Aumento da demanda espontanea;

- Fidelizag@o da marca, nos clientes que aderirem ao CDM RUN EXPRESS;

- Maior previsibilidade de demanda;

- Agregacao de valor ao seu produto;

- Garantia de entrega da mercadoria dentro dos padrdes preconizados pela Anvisa.

Dessa forma, podemos assim, obtendo diversos subsidios para identificagdo das
necessidades para atingimento do seu objetivo e tarefa precipua que ¢ o melhoramento da
logistica de medicamentos e materiais hospitalares, que sao de uma complexidade imensa,
principalmente devido a realidade brasileira no que diz respeito as condigdes primdrias para a
prestacdo do servigo de logistica, atestar o impacto positivo e todas as vantagens e beneficios
proporcionadas no ambiente ao qual a empresa encontra-se inserida e efetuando tal prestacao
de servigos.

Neste sentido e no contexto de toda narrativa cima citada, foi possivel constatar que
apesar do sistema Milk Run, ser um sistema essencialmente de coleta programada que visa num
tempo previamente determinado minimizar o custo de transporte da operagdo e reduzir o

estoque na cadeia de suprimentos. Vislumbramos que a utilizagdo dessa ferramenta seria de
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imensa utilidade nas entregas de medicamentos e materiais hospitalares em Clinicas, Hospitais
e Centro Diagnosticos que sdo os principais clientes do Grupo CDM. Pois ndo nos restou
nenhuma duvida que incorporando esse servigo ao sistema de logistica de medicamentos e
materiais hospitalares, devido as suas particularidades e caracteristicas, € perfeitamente possivel
agregar valor ao produto e ao negocio desse grupo de empresas e dos seus fornecedores, pois
esse permiti aos clientes finais uma significativa redu¢do de custos e perdas, ganhos de area

fisica, além de uma real possibilidade de ter um estoque Just-in-Time.

4.7.2 CDM MONITOR

Esse ¢ mais um servico exclusivo oferecido e desenvolvido pelo Grupo CDM e que esta
totalmente alinhado com a proposta de inovagao e exceléncia que esse grupo oferece a seus
clientes finais e fornecedores. Trata-se de um aplicativo de gestdo com diversas informagdes
para que seus clientes fiquem por dentro das novidades, consultas a produtos e seus reembolsos,
além de inclusdes e atualiza¢des de pedidos. O aplicativo extremamente facil de manusear e
acessar, pois esse pode ser feito de qualquer computador ou smart fone, quer seja ele de sistema
androide ou IOS. Dentre as diversas informagdes, estdo : portfélio de produtos, quantidades que
dispde em estoque para pedido ou confec¢do de contratos de longo prazo, acompanhamento de
status de entrega dos pedidos, suas faturas, e para os clientes finais, que ja possuem contratos
de fornecimento com o esse grupo, esses podem acessar seu box de produtos dedicado a seus
contratos, podendo dessa forma verificar a quantidade disponivel e a rentabilidade que terao
com a aquisi¢do de cada produto contratado, uma vez que essa ferramenta disponibiliza tabelas
utilizadas para reembolso tanto por parte dos planos de satide quanto pelo Sistema unico de
Saude (SUS) , o que deixa imensamente claro que os hospitais, clinicas e centro diagnosticos
tem a garantia que todos os servigos contratados estdo assegurados em sua entrega e
rentabilidade. Eliminando, assim, o risco de perda e redugdo de custos com altos niveis de

estoque.
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Figura 14 - CDM MONITOR
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Fonte Empresa — Grupo CDM.

4.7.3 VMI/CMI — GESTAO INTEGRADA DE ESTOQUE

Tendo o Grupo CDM em seu DNA a inovagdo e exceléncia, em outubro de 2016,
acrescentou ao seu portfolio de servicos um sistema de planejamento bem conhecido da
industria automobilistica e do comércio varejista, mas que somente agora, de forma pioneira,
ingressava no setor de saude por meio de uma parceria firmada entre esse grupo, a Santa Casa
de Misericordia de Macei6, um Hospital sediado em Macei6 capital do estado de Alagoas, que
fica no nordeste do Brasil, e a GTPLAN, empresa especializada em solugdes para a gestdo de
suprimentos com sede cidade de Sao Paulo no estado de mesmo nome que fica no sudeste desse
pais.

Esse sistema ¢ Vendor Managed Inventory o que significa o inventario gerido pelo
fornecedor. O conceito de gestdo integrada de estoques e planejamento cooperado entre os elos
da cadeia de suprimentos contempla o compartilhamento de informagdes e aproximacao da
relagdo cliente e fornecedor quer seja ele industria, distribuidor ou operador logistico. A adesao
desse grupo a esse novo conceito € justamente para permitir que: como fornecedor de materiais
hospitalares e medicamentos tenha acesso, em tempo real, ao estoque dos hospitais, clinicas e
centros diagndsticos, para que possam efetuar o acompanhamento do fluxo do portfolio
contratado ao Grupo CDM, por essas instituigdes, no intuito de efetuar o ressuprimento dos
produtos de acordo com a demanda. O compartilhamento de dados em plataforma na nuvem ¢
fundamental para o embasamento e dinamismo dos processos colaborativos VMI e CMI. Como

pode-se ver na figura abaixo:
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Figura 15 - VMI e CMI
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Sendo assim, quando os itens entram em ponto de pedido, as sugestdes de compras sdo

calculadas, analisadas e entdo aprovadas pelo Grupo CDM, na condi¢do de fornecedor, ¢ na

sequéncia pelos hospitais, clinicas e centros diagnosticos, na condi¢dao de cliente, ou seja, a

efetivacao do plano de reposicao torna-se uma atividade colaborativa.

A aplicacdo pratica dos conceitos acima foi feita, de forma inovadora, entre um Hospital e um

operador logistico. Respectivamente Santa Casa de Misericordia de e o Grupo CDM, pois

vejamos:

Escopo do Projeto: a Santa Casa de Maceié definiu as politicas de estoques para
aproximadamente 70 itens e, fez contrato de exclusividade com o Grupo CDM por um
lapso temporal de um ano, tornando assim esse o responsavel pelo suprimento desses
70 itens contratados.

Indicadores de Performance: Para medir a evolugdo do processo e resultados foi
definido que os seguintes fatores seriam indicadores chaves: Estoque zero, Excesso de
estoque e cobertura.

Execucao do Projeto: O projeto teve inicio em meados de setembro, em dez dias toda
analise de definicdo de itens e as politicas estavam prontas. Em seguida as pessoas
responsaveis por esse projeto, no Grupo CDM, receberam um treinamento com base na
ferramenta da empresa GTPLAN uma vez que esse grupo seria o responsavel pelo
processo.

o Resultados Alcanc¢ados: apos dois meses de execug¢dao do projeto nao houve

estoque zero para nenhum dos 70 itens e o estoque desses itens reduziu 43%. Sim os numeros
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sdo bem expressivos e o resultado so foi alcangado devido ao alto comprometimento do Grupo
CDM e a excelente parametrizagdo das politicas de estoque feita pela Santa Casa de
Misericordia de Macei6 (Hospital Alagoano). Ja a ferramenta GTPLAN, simplesmente
sistematizou o processo € o fato de ser uma ferramenta WEB acelerou o compartilhamento de
informagao, colocacao de pedidos e mensuracao do resultado.
ApoOs quatro meses de implantacdo do VMI na Santa Casa de Misericordia de Maceio, esse
servico conseguiu reduzir o nivel de estoque dos materiais hospitalares e medicamentos
monitorados de 27 dias para apenas 17 dias, o que representa uma reducdo financeira desses
itens de 43%. Além disso, foi possivel aumentar o nivel do servigo (itens sem ruptura de
estoque) desses itens de 98% para 99,7%, ou seja, uma reducdo significativa dos riscos de
desabastecimento do hospital.

Vale ainda ressaltar que além dos resultados de nivel de servico e financeiro, foi
identificado uma redugdo de horas de trabalho da equipe de suprimentos do hospital. Agora a
meta € reduzir os estoques em 40%, o que permitird a instituicdo deixar de imobilizar recursos
com materiais hospitalares e medicamentos em estoque e redireciona-los para outras areas do
hospital, tudo isso sendo feito de forma muito criteriosa, para possibilitar que todos os pacientes
tenham disponivel na farmacia mais préxima a sua unidade de internacdo a medicagdo prescrita
pelo médico assistente, garantido assim a seguranga desses pacientes.

O Diretor da GTPLAN, Thiago Fialho, explicou que “com a implantagao desse projeto,
o fornecedor passou a ter um papel mais ativo no processo, tendo a missdo de gerenciar o
planejamento de reposi¢do de materiais hospitalares e medicamentos definido pelo hospital”.

Diante disso, o Grupo CDM criou um espaco de logistica virtual (Box), da Santa Casa
de Misericordia de Maceid, dentro de suas proprias unidades, que atende as necessidades do
hospital por reduzir seu estoque fisico, mas a0 mesmo tempo evita a falta de algum tipo de
medicamento ou material hospitalar, por exemplo. Por fim, tendo esse servigo pioneiro e
inovador ficado evidenciado com os primeiros resultados obtidos pela Santa Casa de
Misericordia de Maceio, esses motivaram outros hospitais de referéncia, a dar os primeiros
passos na implanta¢do desta ferramenta inovadora. Abaixo serd possivel observar através da

figura 14 um resumo com os principais resultados:
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Figura 16 — PRINCIPAIS RESULTADOS
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.

O que levou o Grupo CDM a investir e disponibilizar de forma pioneira essa ferramenta
inovadora para o mercado hospitalar, foram sem duvida a forma como esse grupo trabalha
focado nas necessidades dos seus clientes finais para fidelizacdo da marca através dos servigos
disponibilizados e, as premissas para o sucesso dessa ferramenta que sdo: a confianga,
agilidade, transparéncia, disposi¢do para mudar a cultura e reconhecimento da curva de
aprendizado, expectativas realistas e objetivos de negdcios claros e definidos. Na figura 15,
ficam evidentes os principais beneficios para os clientes finais e fornecedores, conforme

ilustragdo abaixo:
Figura 17 — PRINCIPAIS BENEFICIOS

Vantagem competitiva e

fidelizacio do cliente; Simplificacio da gestao dos
Garantia do fluxo de caixa; estoques e das compras;
Visibilidade da cadeia; Melhor atendimento por parte
Melhor planejamento e do fornecedor;

acuracidade de entregas; Menor custo dos estoques e de
Balanceamento dos seus estoques; capital de giro;

Reducio das faltas de estoque;
Reduciao dos excessos de
estoque.

Fonte: Empresa — Grupo CDM
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Diante do sucesso desse servigo ficou claro para o Grupo CDM que essa ferramenta
trouxe e ainda poderia trazer mais benéficos para todos os seus clientes finais, e nesse viés da
busca pela exceléncia na prestagao de servigos, hoje esse Grupo de empresas se tornou o
primeiro Operador Logistico do Brasil a implementar o CMI, uma evolu¢ao do VMI, na area
hospitalar. No CMI (Co-Managed Inventory), as sugestdes de reabastecimento aprovadas pelo
fornecedor ndo geram pedidos firmes. Esses pedidos sdo reavaliados e aprovados pelos clientes
finais antes da entrega. O CMI ¢ recomendado para reposi¢ado de itens estratégicos ou com baixa
previsibilidade de demanda. O avango ¢ totalmente compativel com os objetivos da empresa

pela mesma ter investido em gestdo, tecnologia e qualidade nos servigos oferecidos.

4.7.4 LOGISTICA REVERSA

Esse servigo foi desenvolvido com o objetivo de promover a sustentabilidade do Grupo
CDM, dos seus clientes finais e fornecedores. Trata-se da coleta de gelos reutilizdveis e
isopores, prevenindo definitivamente o descarte indevido. Critérios para adquiram o direito de
usufruir dos beneficios da Logistica Reversa, sdo os seguintes:

A cada 1.200 unidades de gelos reutilizaveis ou 250 unidades de isopores, dentro da
validade e do padrdo exigido pelos 6rgdos e agéncias reguladoras, o cliente recebe prémios,
podendo utilizar esses de forma motivacional entre seus colaboradores que sdo responsaveis
pela recepgao e descartes desses materiais, assim promover a sustentabilidade e conscientiza-
los da necessidade de contribuir para efetuar o descarte apropriado.

A apuragdo ¢ feita mensalmente e todas as vezes que o cliente atingir os critérios citados
acima, ele recebe a premiagao.

Como resultado final, promovido por esse servigo inovador no seguimento hospitalar, o
Grupo CDM, nao traz s6 o beneficio de contribuir para sustentabilidade da cadeia, mas também
um impacto significativo na reducdo de custos com incineragdo e armazenamento desses
materiais por parte dos hospitais, clinicas e centros diagnosticos o que contribuira para uma
reduc¢do do custo total de aquisi¢do dos produtos contratados com esse grupo de empresas, uma
vez que os clientes economizardo com o descarte desses insumos e ndo disponibilizaram area

para o armazenamento dos mesmos.

4.7.5 EQUIPE COMERCIAL
Diante da escolha pela Operagao Logistica de Distribuicdo Seletiva, o Grupo CDM
criou uma equipe comercial imensamente qualificada e diferenciada dos demais players do

mercado, essa equipe tem sua constituicao formada por enfermeiros, biomédicos, farmacéuticos
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e representantes oriundo da industria farmacéutica e de materiais hospitalares, formagao bem
planejada para que pudessem disponibilizar, para os seus clientes finais e fornecedores, mais
um servigo inovador, que ¢ o de suporte técnico e educagdo continuada full time. Sendo assim,
diferente de todos os players do mercado, o Grupo CDM além de distribuir materiais
hospitalares e medicamentos, tem uma equipe imensamente capacitada para treinar e reciclar
as equipes hospitalares, sempre que seu cliente ou fornecedor julgar necessario.

Com mais esse servico exclusivo e inovador, o Grupo CDM garante, com essa prestacao de
servicos, a absoluta certeza que os produtos de todos seus fornecedores serdo utilizados da
forma como ¢ preconizada na literatura e, a seus clientes finais a certeza ainda mais evidente

do éxito desejado com esse uso.

4.8 IMPLANTACAO E RESULTADOS ALCANCADOS COM O TSM

O Total Service Management tem a finalidade de eliminar desperdicios nas areas de
servigos e nas equipes suporte. Portanto, para esse fim se faz necessario seguir alguns passos,
sdo eles: identificar os processos, questionar qual € o output do processo, quem sao os clientes
internos e externos que sao responsaveis pela demanda, se esse processo € transparente e se tem
potencial de melhoria; definir o processo, em seguida saber exatamente onde inicia e termina
e quais sdo os terceiros que intervém; verificar se existe erros e qual a Frequéncia desses, tanto
em funcionarios envolvidos ou areas; quantificar os custos; medir a satisfacdo dos clientes;
apurar os numeros, referente as etapas anteriores; definir objetivos; determinar tempo de
ciclo; identificar oportunidades e potenciais de melhorias; elaborar plano de a¢des; treinar
todos os envolvidos nos processos; verificar e acompanhar a implementacio das
melhorias.

Cumprido os passos acima, a CDM identificou onde poderia eliminar desperdicios e,
como seria possivel tornar as atividades mais céleres simplificando e deixando os processos de
rotina mais claros, treinando todas as pessoas envolvidas com atividades conjuntas, entendendo
quais os erros de comunicagdo existiam, quanto tempo se perdia em esperas por decisdes, além
de identificar o quanto dessas eram feitas através de papeis e como poderiam migrar para meio
eletronico, dessa forma foi possivel localizar onde estavam os conflitos € como surgiam os erros
mais frequentes. Abaixo segue o breve resumo de como se deu 0 mapeamento dos processos, o

que tinhamos antes e algumas mudangas apds implementag¢do do TSM, pois vejamos:

61
2017



Tabela 7 - FLUXO DE PROCESSO

FLUXO DE
PROCESSOS

ANTES DE IMPLEMENTAGAO

POS IMPLEMENTACAO

Procedimentos

Recepgdo de nota de compra—> Envio para o
administrativo—> Confirmagdo do setor de
compras->Liberagdo e digitagdo de pedido
de compra do setor de
compras—>Conferéncia dos
produtos—>Internalizagdo

Importagdo do XML-> Conferéncia—> Internagao

Cotagdo no portal de
compras->Recolhimento da ordem de
compra—» Digitacdo do pedido no
ERP->Liberagdo para separacdo—>
Faturamento da nota fiscal

Cotagdo no sistema ERP->Liberagdo para separagdo—»Faturamento
de nota fiscal

Impressdo do pedido de vendas—>Entrega em
maos para o setor logistico—>Efetuar
separagdo dos produtos—> Embalagem dos
produtos.

Recepgdo do pedido por meio eletrénico - Separagdo dos
produtos—>Embalagem dos produtos

Entrega do pedido separado impresso—>
Realizar faturamento da nota fiscal-> Emitir
boletos bancarios

Faturamento e emissdo de boletos bancarios automaticos.

Cotagdo de frete com transportadoras—>
Solicitar coleta—>Processo de embarque—>
Rastreamento de carga-> Entrega ao cliente

Processo de embarque->Rastreamento de carga—>Entrega ao
cliente

Quantificar os

Média de custo mensal com o processos de
conferéncia, recebimento e internalizacdo
dos produtos RS 19.000,00

Média de custo mensal com o processos de conferéncia,
recebimento e internalizagdo dos produtos RS 9.500,00,
equivalente a 50% de economia.

Média de custo mensal com processos de
vendas, RS 85.915,00

Meédia de custo mensal com processo de vendas de R$ 60.600,00,
equivalente a 30% de redugdo de custos.

Média de custo mensal para separacdo dos

Média de custo mensal para separacdo dos produtos de vendas,

oportunidades
de melhorias

custos )
produtos de vendas, RS 28.886,00 RS 19.998,00, equivalente a 31%
Média de custo mensal para o setor de ) :
) P Automagao do faturamento no sistema ERP, equivalente a 100%
faturamento dos pedidos de vendas, RS ~
de redugdo.
4.444,00
Média de custo mensal com fretes de RS Média de custo mensal com fretes de RS 21.050,00, 67% de
62.110,00 redugdo.
A medigdo de satisfagdo dos clientes foram intensificadas e
existem metas de melhorias continua, onde sdo avaliados a
frequéncia d didos e aumento do nimeros de itens na cest
Medir a Apesar da medicdo continua da satisfagdo do quencia ae pe s erosge ite cesta
. ~ : N L contratada.
satisfagdo dos  [cliente, ndo existia uma meta a ser
clientes alcangada. Cada colaborador que atingir sua meta recebera um incentivo de
10% de acréscimo nos seus ganhos relacionados a comissdo. Essa
operacao se dd a cada trimestre.
Foi criado um plano de melhoria continua onde o colaborador é
premiado trimestralmente pelos seguintes itens:
® Prospeccdo dos clientes
Identificar ® Projetos inovadores para melhoria dos processos, sdo premiados

Cultura da melhoria de processos ndo
estabelecida

anualmente.

Duas idéias foram implentandas apds o inicio do plano de
melhorias, sdo elas:

® Os laudos técnicos dos medicamentos passaram a ser enviados
por meio eletrénico.

® Desenvolvimento e implementacdo do sistema WMS
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FLUXO DE

ANTES DE IMPLEMENTAGCAO

POS IMPLEMENTAGAO

existe erros

PROCESSOS
Os Processos ndo eram bem definidos, por  |Processos definidos, implementados e assimilados pelos
isso ndo eram entendidos por todos os envolvidos:
envolvidos:
e Conferéncia realizada através de leitor de cddigo de barras
® Recebimento, conferéncia e internalizagdo |integrado ao sistema.
de mercadorias (Realizado através de o Informagdo em tempo real do andamento da conferéncia e
papeis); internalizagdo nos enderegos definidos pelo sistema.
. ) ® Integrac¢do do sistema ERP com plataformas de compras dos
Definir o e Confecgdo dos pedidos de vendas; ) Bies i i . S =
clientes, tornando a confecgdo dos pedidos mais célere.
processo
® Os pedidos de vendas efetuados sdo acompanhados em tempo
= real pelo setor de logisitca. Mapeamento do estoque via
® Separagdo e embalagem dos produtos; P . 8 P 9 =
enderegamento informando o enderego exato que estdo
armazenados os produtos.
® Expedicdo dos pedidos; ® Faturamento e emissdo dos boletos automaticos.
e Com a implementagdo dos processos acima, pudemos dar
® Entrega dos produtos aos clientes; agilidade nas entregas, permitindo aos clientes diminuir o volume
por pedido e assim manter os estoques proximo do just in time .
Erros: Solugdes:
® Gerenciamento dos lotes através dos codigos de barras dos
e Troca de lotes;
produtos;
e Cddigos dos produtos divergentes com a . 3
‘g P 8 e Conferéncia através do xml gerado da nota fiscal de compra;
nota fiscal de compra;
e Quantidades divergentes com a nota fiscal . ,
i Q g e Conferéncia através do xml gerado da nota fiscal de compra;
Verificar se de compra;

e Armazenamento ineficiente gerando
retrabalho;

e Armazenagem através do enderecamento gerado pelo sistema;

® Produtos enviados em desacordo com o
pedido de venda;

e Conferéncia através do leitor de cddigo de barras;

® Atraso nas entregas dos pedidos aos
clientes;

e Qualificagdo dos agentes de cargas e criagdo de frota prépria.

o Aumento de produtividade de 47,5%;

Tempo de ciclo

® Recebimento, conferéncia e internalizagao
dos pedidos de compra levava em média 95
Minutos;

® Diminuimos o tempo médio de conferéncia para 40 minutos,
obtendo uma redugdo média de 68%;

® Digitagcdo dos pedidos levava em média 7
minutos;

e Com os pedidos digitados em tempo real, o sistema leva em
média 2 minutos, obtendo um ganho de 71% na execugdo da
tarefa;

® A separcao dos pedidos de venda levava
em média 25 minutos;

® Passamos a efetuar este processo no tempo médio de 9
minutos, com um ganho de 64% de redugdo na execugao

e A expedigdo da mercadoria levava em
média 19 minutos;

® Ganhamos 11% de produtividade no processo de expedigdo,
equivalente a 2 minutos;

® O prazo de entrega se dava em média de 36
horas;

® Apds a implementagao das agdes acima, este prazo passou a ser
de 24 horas, deixando um ganho de 12 horas, o que signifca 33%
de reducdo de tempo de entrega.

Fonte: Empresas — Grupo CDM

Na proxima secdo sera possivel, além verificacdo dos resultados acima descritos, a
leitura de uma andlise estatistica do periodo antes e apds a implementacdo do Total Service

Management.

4.9 ANALISE ESTATISTICA DA INFUSAO DOS SERVICOS E DO TSM
4.9.1 Analise Estatistica da Implementacio dos Servicos

Nesse ponto passaremos a avaliar os resultados de 104 (cento e quatro) meses
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faturamento do Grupo CDM, para que possamos demonstrar estatisticamente como e se esses
servigos criados e implementados por esse grupo de empresas realmente geraram beneficios e
foram diretamente responsaveis pelo crescimento dos resultados atingidos apos prestacao.

Na tabela 6, abaixo, podera se observar com clareza o faturamento desse grupo, do

periodo acima citado:

Tabela 8 - FATURAMENTO DO PERIODO

Descriptive Statistics: Faturamento

Statistics

Total
Variable Count M N* CumN Mean SE Mean StDey  CoefVar  Minimum Q1

Faturamento 104 104 0 104 5983967 373646 3810455 63,66 742894 2498115

Variable Median Q3 Maximum  Kurtosis
Faturamento 53575801 85343637 15627309 -0,73

Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Podemos verificar claramente na tabela acima que Média ¢ maior que a Mediana,
denotando um deslocamento para a direita (cauda positiva). Kurtosis negativa, indicando
distribuicao platicurtica, com cauda positiva o que demonstra picos de faturamento com uma
tendéncia a atingir valores maiores que 15.000.000,00. Essa probabilidade podera ser melhor
interpretada abaixo, no Grafico 11 que descreve esse evento:

Grifico 11- PROBABILIDADE DE FATURAMENTO (1)

Probability Plot of Faturamento
Mormal - 95% CI
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Mean 5985967

StDev 3810455

M 104
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Faturamento

Fonte: Empresa — Grupo CDM
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No grafico acima pode-se observar que os valores seguem uma distribui¢do nao-normal,
ou seja, a variagdo dos 104 pontos em relacdo ao valor médio ndo ¢ o mesmo. Estaticamente
comprovado pelo valor p < 0,05. Abaixo, no Grafico 12, um histograma para seja possivel

observar esse crescente ao longo dos meses.

Grafico 12— PROBABILIDADE DE FATURAMENTO

Faturamento Grupo CDM
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Fonte: Empresa — Grupo CDM

Maior incidéncia de valores até 7 milhdes, porém, incidéncias crescentes de valores

superiores, deslocando a cauda para a direita (positivo).

Grafico 13 - FATURAMENTO ANO A ANO

I Chart of Faturamento by Ano

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
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Fonte: Empresa — Grupo CDM
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O grafico acima contempla o faturamento ano a ano, onde o eixo X representa o nimero
de meses e o eixo Y o faturamento. Periodo de 2016 ¢ 2017 possuem maior variagao em relacao
aos anteriores. Para melhor interpretacdo e confiabilidade, por favor, observar abaixo no grafico

14 a coluna StDev (Desvio Padrao).

Grafico 14- FATURAMENTO GRUPO CDM
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Fonte: Empresa — Grupo CDM

No histograma de faturamento acima, ¢ notado o crescimento de faturamento ao longo
dos anos, uma vez que as colunas ficam mais baixas (menor frequéncia) e se deslocam

positivamente (maior faturamento).

Tabela 9 — FATURAMENTO ANO A ANO

Statistics
Total
Variable Count N N*  Cumi Mean SE Mean StDev  Coefyar  Minimum Q1
2009 12 12 ] 12 1266183 84806 293777 23,20 742894 1026868
2010 12 12 ] 12 1770366 159578 552794 31,22 1075690 1147936
2011 12 12 ] 12 3011844 197280 GB83398 22,69 1837113 2423683
2012 12 12 ] 12 4343437 231504 201953 1846 2903729 3940017
2013 12 12 ] 12 6034798 289252 1001997 15,35 4636240 34435355
2014 12 12 1] 12 7174144 165670 573899 8,00 2904425 £a80029
2015 12 12 ] 12 8651877 301043 1042843 12,05 Go4B087 7937250
2016 12 12 ] 12 11138944 494008 1711295 15,36 8169824 9722425
2017 g 8 ] g 12700183 389960 1668660 1314 10831738 11067338

Fonte: Empresa — Grupo CDM
Média (Mean) e desvio padrao (StDev) apresentam um comportamento diferente em
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2016 € 2017, em comparacdo com os demais.

A seguir nos graficos 15 e 16, podera ser observado uma analise temporal dos dados de

faturamento que demonstram uma tendéncia muito positiva e um boxplot indicando o crescente

acumulo de faturamento ao longo dos anos. Pois vejamos:

Grifico 15~ ANALISE TEMPORAL DO FATURAMENTO (I)
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Tendéncia positiva ao longo dos anos com faturamento record em agosto de 2017.

Grafico 16- ANALISE TEMPORAL DO FATURAMENTO (II)

Boxplot of 2009; 2010; 2011; 2012; 2013; 2014; 2015; 2016; 2017
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Fonte: Empresa — Grupo CDM.

A analise grafica do boxplot acima demonstra a dispersdo de valores (faturamento) ao

longo dos anos com variagdo média crescente. Como exemplo, podemos citar o ano de 2009

que apresenta uma uniformidade dos dados e consequente achatamento da caixa. Com o passar

dos anos, o boxplot individual vai aumentando, até¢ chegar em 2016/2017, aonde nota-se uma
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grande diferenga em relacdo aos periodos anteriores. Também ¢é possivel visualizar que o
periodo de 2017 esta com 25% dos valores acima de 14. 000.000,00.

Apos a demonstragdo do faturamento mensal, anual, suas probabilidades e analise
temporal de toda nossa amostra, que sao os ultimos 104 (cento e quatro) meses. O grafico 17
e 18, abaixo, nos mostra uma analise de probabilidade para testar a normalidade dos dados do
periodo de 2014-2015, lapso temporal de criagdo do primeiro servi¢o exclusivo e inovador do

Grupo CDM, que foi o CDM RUN EXPRESS. Entao vejamos os graficos:

Grifico 17- ANALISE DO FATURAMENTO 2014-2015
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Fonte: Empresa — Grupo CDM

Observe que os dados seguem uma distribui¢do normal. P-Value > 0,05, demonstrando

que a variacao exercida pelo faturamento em relacdo a média ¢ esperada.

Grifico 18— ANALISE DO FATURAMENTO 2016-2017

Probability Plot of 2016 and 2017
Mormal - 95% CI
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] 20
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Fonte: Empresa — Grupo CDM
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Como pode ser observado no grafico da analise de probabilidade acima, para testar a
normalidade dos dados de 2016-2017, seguem distribui¢do normal com um P-Value > 0,05.
Aqui também ¢ possivel observar de forma contundente o crescimento do faturamento desse
grupo de empresas apds a implementagdo do restante do seu portfolio de servigos, elencados e
devidamente detalhados acima, e do conceito lean visando a melhoria dos processos internos
através de uma ferramenta que nos levou a uma reducao de desperdicios, além de uma melhoria
Nnos Nossos servicos com baixo custo, porém esse tema serd tratado mais adiante nessa
dissertacao, quando abordaremos os conceitos e os beneficios das ferramentas de TQM e TSM.
4.9.2 Estatistica dos Resultados atingidos com a Implantagdo do TSM

Nos graficos 19 e na tabela 8, daremos um zoom no periodo de 2 anos antecedeu a

implementag¢dao do TSM e em igual periodo apds a implementacao dessa ferramenta.

Grifico 19- FATURAMENTO ANTES E APOS O TSM
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Fonte: Empresa — Grupo CDM

O grafico 19 (Individual — Moving Range), em uma breve analise, demonstra claramente
que no periodo antes variava entre 6.000.000,00 e 10.000.000,00, enquanto que apOs
implementa¢do do TSM, ocorre uma Variacdo individual bem acentuada com diferenca de
faturamento mensal e tendéncia positiva constante de 7.500.000,00 e 16.000.000,00. O que
deixa evidente que o Ranger depois da implantacdo da ferramenta tem uma variagao de

8.500.000,00, enquanto que antes ela era de proximamente 4.000.000,00.
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Ainda no intuito de demonstrar os periodos antes e apds a implementa¢do do TSM na

tabela 8 e no grafico 20, realizamos um teste “two variances”, para que pudéssemos avaliar as

variancias dos 2 periodos. Com iremos constatar abaixo, o teste falhou em mostrar que o

faturamento sem TSM (2014-2015) e com TSM (2016-2017) possuem variangas iguais, ou seja,

sdo periodos estatisticamente distintos. Pois vejamos:

Tabela 10 — TESTE “TWO VARIANCES”

Test and CI for Two Variances: Faturamento Com TSM X Sem TSM

Method
o’ wvariance of Faturamento_Com TSk
oz variance of Faturamento _Sem TSk

Ratio: o 'c” 2

F method was used. This method is accurate for normal data onbhy.

Descriptive Statistics

Wariable ™ StDew VWariance

a5%: CI for o

Faturamento_Corm TSk 20 1826769,760 3,33709E+12 (1289240,855; 2668128,098)
Faturamento_Sem TS 24  1116824,993 1,.24F730E+12 (868011,560; 1566628,110)

Test
Null hypothesis Ho: g%, /022 = 1
Alternative hypothesis Ho o,/ o . =1
Significance level o = 0,05

Test
Method Statistic DF1 DF2 P-Value
F 2,68 19 23 0,026

Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Utilizando-se de um nivel de significdncia de a=0,05 e as hipoteses nula/alternativa

descritas acima, o p-value demonstra que ndo podemos aceitar a hipotese nula. Portanto,

devemos aceitar a hipotese alternativa, ficando assim evidenciado que existe uma diferenca

estatisticamente comprovada entre o periodo antes TSM e ap6s TSM.

Grafico 20 — TESTE “TWO VARIANCES”

Test and CI for Two Variances: Faturamento_Com TSM; Faturamento_Sem TSM

Ratio = 1 vs Ratio # 1

95% (I for o(Faturamento_Com TSM) / o(Faturamento_Sem T5M])

100 125 150 175 200 225 250

95% Chi-square Cls for o

Faturamento_Com TSM -

Faturamento_Sem TSM —_—

1000000 1500000 2000000 2500000

Boxplot of Faturamento_Com TQM; Faturamento_Sem TQM
Faturamants_Cam TSM — e

Faturamento_Sem TS

R$ 500000000 RS 7_500.000,.00 R$ 10 000.000,.00 RS 12 50000000 R$ 15.000.000.00

Fonte: Empresa — Grupo CDM.

2017

F-Test
P-Value 0026
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Intervalo de confianga para faturamento com TSM ¢ maior, demonstrando que os dados
possuem uma variagdo ao longo do tempo que se difere do periodo sem TSM.

Para concluirmos a nossa andlise estatistica, demonstraremos em seguida através dos
graficos 21, 22,23 e Tabela 9 a variagdo da média entre os 2 (dois) anos antes da implementagao
de TSM (2014-15) é imensamente diferente dos 2 (dois) anos com o TSM (2016-17).
Comprovando estatisticamente pelo teste 2 sample t com o resultado, p valor < 0,05. Por fim,
inserimos um teste de regressdo, mostrando que 92% de toda a variacdo de faturamento ¢
explicada pela reta plotada. Com uma tendéncia positiva e pontos esparsos ao longo dos anos.
Entdo vejamos:

Grafico 21- FATURAMENTO SEM E COM TSM (1)
Individual Value Plot of Faturamento_Sem TSM; Faturamento_Com TSM

RS% 15.00:0.00:0, 00

R$ 12.50:0.000,00

Data

R% 10.00:0.000,00
RS 7.500.000, 00

RS 5.000.000,00
Faturamento_Sem TSM Faturamento_Com TSM

Fonte: Empresa — Grupo CDM
Conjunto de valores, faturamento mensal do periodo com TSM ¢ visivelmente maior
que o do periodo sem TSM.
Grafico 22— FATURAMENTO SEM E COM TSM (1I)

Boxplot of Faturamento_Sem TSM; Faturamento_Com TSM

RS% 15.000.000,00 ‘

RS 12.500.000,00

=]
]
B
O Rr$ 10.000.000,00
RS 7.500.000,00
R$ 5.000.000,00
Faturamento_Sem TSM Faturamento_Com TSM

Fonte: Empresa — Grupo CDM
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Grafico de boxplotP com TSM tem uma variagdo maior que o periodo anterior.

Tabela 11 — TESTE TWO SAMPLE T

Two-Sample T-Test and CI: Faturamento_Sem TSM; ... ento_Com TSM

Method

pat mean of Faturamento_Sem TSh
pz: mean of Faturamento_Com TSM
Difference: pa - =

Equal warionces are gssumed for this analysis.

Descriptive Statistics
Sample N Mean

StDev  SE Mean

Faturamento_Sem TShA 24 7913011
Faturamento_Com TSk 20 11763439

Estimation for Difference

Poocled 95% CI for
Difference StDewv Difference

1116825 227971
1826770 A0B47E

-3850429 1480770 (-4753186; -2945672)

Test
MNull hypothesis He! 1 - pz = 0
Alternative hypothesis Ho pi-pz 20
T-Value DF P-Value
-8,59 42 0,000

Fonte: Empresa — Grupo CDM

Determinar se a média de 2 grupos independentes sdo estatisticamente diferentes.
Utiliza-se quando a distribui¢ao dos dados ¢ normal. Nesse caso, o p-valor <0,00 demonstra

que nao podemos aceitar a hipdtese nula, aceitando assim a hipotese alternativa o que evidencia

que temos dois periodos estatisticamente imensamente diferentes.

Grifico 23— TESTE DE REGRESSAO

Fitted Line Plot

Faturamento = - 2,91E+09 + 1450569 Ano
R% 16.000.000,00 - s 1086332
R-5g 92.0%
R-5Sg(adj) 91.9%

RS% 14.000.000,00
RS 12.000.000,00
RS$ 10.000.000,00

RS 8.000.000,00

Faturamento

RS 6.000.000,00
RS 4.000.000,00
RS 2.000.000,00

RS 0,00

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Aproximadamente 92% de toda a variagdo dos dados pode ser explicada pela relacdo de

Ano

anos (discreto) X faturamento (continuo). E a equacdo descrita para os dados ¢ igual a:

2017



Faturamento=-2,91E+09+1450569Ano
Também podemos assumir que a amostra contém um nimero adequado de observacdes
e pode apresentar outliers nos proximos meses, uma vez que os dados estdo se espagando.

Podemos também observar no grafico acima que esse Grupo de empresas alcancara até junho

2018 um faturamento acima de 20.000.000,00.
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5 CONCLUSAO

O Grupo CDM, foi fundado em 2006 e ¢ hoje um dos players na distribuicao de
medicamentos e materiais hospitalares, tendo uma atuacdo destacada no norte e nordeste do
Brasil. Nos tltimos anos, mesmo com o péssimo cenario econdmico e politico que vive o pais,
esse grupo atingiu crescimentos consistentes e ja figura entre os dez maiores do mercado
farmacéutico no Brasil nos seguimentos de medicamentos oncologicos e produtos hospitalares.
Esse Crescimento encontra fulcro, quando avaliamos a caracteristica predominante dos
funciondrios desse grupo, que sdo imensamente treinados e tém uma percepcdo clara do
mercado onde estdo inseridos e das responsabilidades que esse os impde. Portanto, além de
comprometidos, sdo imensamente receptiveis a mudangas que gerem beneficios para prestagao
de um servico de exceléncia aos seus clientes finais.

Diante desse contexto, o ambiente fica muito favordvel para implementar novos
procedimentos, otimizar processos, introduzir novos servi¢os e, mudar rotinas com foco na
melhoria das tarefas. Essa cultura ¢ de extrema importancia para fazer face aos desafios
impostos pela globalizagdo e, pelo fato de estarem inseridos em um mercado imensamente
competitivo e que exige das empresas melhorias continuas de seus processos € rotinas para
reduzir os desperdicios e melhorar a produtividade, para isso recorreram ao sistema Lean que a
desde 2007 vem ganhando espaco na area de servigos e, aplicaram o TSM (Total Service
Management). Acredita-se que este ¢ o primeiro distribuidor ou operador logistico do segmento
de medicamentos e materiais hospitalares a recorrer a essa ferramenta.

O fato de escolhermos o Grupo CDM, objeto dessa dissertacdo de mestrado, se deu por
esse grupo de empresas acreditar que ¢ possivel, independente do porte da empresa, um
distribuidor/ operador logistico atuar como veiculo fidelizador da marca ao cliente final através
de investimentos em inovac¢ao e uma prestacdo de servicos de qualidade adequada ao core
business dos seus clientes finais. E podemos constatar que essas agdes realmente os levaram a
uma geragao de resultados sustentaveis e duradouros, além de ter aumentado de sobremaneira
sua competitividade e diferenciagdo perante aos outros players do mercado em que estdo
inseridos.

Os fatores de sucesso aplicados por esse grupo de empresas, foram avaliados e testados
através de ferramentas de analise interna e externa, como SWOT, PESTEL, CINCO FORCAS
DE PORTER, observagdes e entrevistas tanto dentro desse grupo como em seus clientes, além
de uma criteriosa analise estatistica dos ultimos 104 meses de faturamento, com divisoes de

periodos antes e apos a implementacao de algumas ferramentas estratégicas para a construgdo

74
2017



dos resultados. Dessa forma podemos definir a melhor estratégia para fideliza¢do de clientes
através da agregacao de valor ao produto.
Por fim, ap0s esse estudo desse caso estou certo que com investimentos em inovagao e prestagao
dos servicos adequada ao core business dos clientes finais ¢ possivel fidelizar o cliente e as
marcas trabalhadas por esses distribuidores ou operadores logisticos.

Para tanto, abaixo apresentamos algumas propostas e estratégias que permitem

melhorias na prestagdo servicos das empresas que atuam nesse seguimento.

5.1 ESTRATEGIA DAS PROPOSTAS

1- Considerando o setor da distribui¢ao de medicamentos e materiais hospitalares no
Brasil, identificamos que a modalidade de distribui¢do que mais atende a necessidade desse
mercado € a Seletiva, pois, essa tem intrinsicamente a necessidade de, além de entregar produtos
no tempo, prazo certo e lugar determinado e com o menor custo, agdes organizadas, inovagao
na estocagem e uma capacidade de prestar servigos que agreguem valor ao produto, tanto para
o fabricante quanto para os clientes finais, essa combinacdo de fatores gera uma maior
competitividade e diferenciacdo do operador logistico, transformando as relagdes comerciais
em sustentaveis e mais duradouras;

2- Para criagdo de servigos que agreguem valor ao produto, € necessario um profundo
conhecimento nao s6 do mercado que se pretende atuar efetuando operagdes logisticas ou
distribuicdo de produtos farmacéuticos e materiais hospitalares, mas principalmente do core
business do seu cliente final uma vez que esses servigos devem agregar valor ao negdcio central
ou a area de negocios que ira consumi-los, gerando assim um maior impacto na satisfacao dos
clientes que levaram a fidelizacdo dos mesmos;

3- Identificamos agdes estratégicas necessarias para agregar valor aos produtos, através
de inovacdo e melhorias nos servicos associados a logistica, sdo elas: A) Estudo detalhado das
tendéncias e necessidades do mercado, aprofundamento no negocio central e nas areas de
negdcios que pretendiam prestar servigos no seu cliente final. B) Definicdo de um portfélio
interessante para o seu cliente final e, de preferéncia que os fabricantes entendam a necessidade
de agregar servigos de valor que levem a uma maior demanda e fidelizagdo da marca. C)
Qualificacdo da equipe comercial e administrativa para um padrao de exceléncia, que os
diferenciem dos seus principais correntes € gerem valor para o seu cliente final, pois essas
equipes devem efetuar suporte técnico e educagdo continuada full time dentro desses clientes,
o que leva ao uso correto dos produtos vendidos, padronizagdo de solugdes inteligentes e por

consequéncia um incremento na demanda. D) Estudo das areas geograficas que mais tenham
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problemas habituais com logistica, para definir a localizagdo dos seus CD's. E) Investimento
em tecnologia para criagdo de ferramentas de compartilhamento da gestdo de estoque,
proporcionando dessa forma uma reducao de custos com estoques € uma importante reducao
nas areas de armazenamento do seu cliente final. F) Criacdo e implementacdo de servigos que
tragam impacto no aumento de produtividade e competitividade dos seus clientes finais. G)
Parametrizagdo dos seus processos, para otimizar fluxo, melhorar a qualidade e eliminar
desperdicios (TSM- Total Service Management), e manter-se competitivos para fazer frente a

esse mercado.

5.2 IMPACTO DAS PROPOSTAS

Os resultados sao sustentados dentro da estrutura e objetivo da pesquisa que foi esse
estudo de caso, ode demonstramos através de dados estatisticos de um periodo que compreende
os ultimos 104 meses de faturamento do Grupo CDM, que foi a nossa amostra, o impacto do
oferecimento de solugdes com produtos e servigos no crescimento desses numeros ao longo do
tempo e, o quanto que a estratégia da utilizacdo da ferramenta do TSM (Total Service
Management) impactou de forma imensamente positiva, culminando em um crescimento
exponencial desse grupo de empresas, que em agosto do corrente ano ja havia atingido um
nimero proximo a 80%, quando somados os Ultimos trés anos, € como demonstrado nos
graficos estatisticos, eles acabaram de adentrar no ultimo quadrimestre do ano que
historicamente carrega os resultados mais expressivos desse grupo. Portanto ¢ com toda certeza,
que esse estudo nos proporcionou, opinar claramente pela melhor estratégia e, como essas uma
vez adotada, causam resultados imensamente impactantes para esse segmento.

Esta dissertagdao contribuiu para preencher a lacuna na literatura e uma oportunidade de
fornecer finalmente estratégias vencedoras e que geram agregacao de valor e fidelizacao de
clientes e marcas, para o mercado de distribuicdo de medicamentos e materiais. Portanto,
recomendamos que seja adotada a estratégia de infusdo de servigos e a adi¢do de ferramentas
inovadoras para compartilhamento da gestao dos estoques dos seus clientes finais e que gerem
valor ao core business desses, pelos operadores logisticos e distribuidores desse nicho de
mercado. Pois, essas a¢des trazem vantagem competitiva, relagdes sustentaveis e duradouras e
os coloca em um patamar de diferenciacdo frente aos players do mercado.

Por fim, para um melhor entendimento da amostra avaliada e dos impactos que geram
a implementagdo dessas estratégias, abaixo apresentamos a Tabela 10 e a figura 16, que tratam

do sumario executivo e da linha do tempo, onde seré possivel observar e analisar as estratégias
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utilizadas por este grupo de empresas, objeto do nosso estudo de caso, para alavancar o

faturamento e atingir percentuais importantes de crescimento. Pois vejamos:

Tabela 12 - SUMARIO DA LINHA DO TEMPO

2006 Fundacio GRUPO CDM

2010 - Maio Cisdo com o Grupo Elfa

2010 — Julho Implantacao de logistica seletiva

2011 Implantacao de Sistema ERP

2012 Contratos de fornecimento para os clientes

2013 Contratacdo e qualificacdo de consultoras técnicas
2014 Implantacdo de processos de melhoria de logistica
2015 Implantacdo do RunExpress

2016 Implantacdo do Planexo, TSM e nova filia na Bahia
2017 Implantacdodo VMI e CMI

Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Figura 18 — LINHA DO TEMPO

Implantagio do

Implantaggode
P Planexo/
Lﬂ%li:lca mentrgtns dte Implantagio de Processosde
seletiva ornecimento processos de Tom
Abgrturanpva com garantia melhfzr!ada Implantagio da
filial Bahia de pregos por logistica filialPara
um ano.
. Fat}.lrgmento o Fat'urfamentﬂ Faturamento
Fundagdoda Médio= RS MédioRS Médio= RS Médio RS
CDM 2.235.590,09 4.343.437,21 7.174.144,31 11.138.943,53
Faturamento % de % de % de %de
MédioRS incremento= incrementa incremento incremento
380.000,00 60,04 % 4421 % 14,06 % 28,75 %
Cisdo do grupo Implantagio de Contratagio e Implantagio do Implantagiodo
Elfa Sistema ERP qualificagio de RunExpress VMIeCMI
Faturamento Faturamento CUI\SL!“BTGE Faturamento Faturamento
MédioRS MédioRS RS técnicase Médio= R$ Médio
1.393.750,25 3.011.843,88 capacitacdo 8.651.877,08 Implantagio do
para equipe CDM Monitor
% de comercial e | %de
incremento administrativa incremento Faturamento
34,72 % 20,60 % Médio= RS
Faturamento 12.700.183,20
Médio RS e
6.290.069,45 incremento
% de 20,81 %
incremento
44,82 %

Fonte: Empresa — Grupo CDM.

Assim sendo, essa dissertacao de mestrado em gestao de empresas, que € sem duvida a
primeira realizada, no segmento abordado, com o foco em infusdo de servicos e ferramentas
inovadoras para agregacdo de valor ao produto e fidelizagdo de marcas ao cliente final,

apresentou propostas, modelos de servicos e estratégias que permitem inovagao e melhorias na
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prestacdo dos servicos associados a operagdo logistica/distribui¢do de medicamentos e

materiais, para hospitais, clinicas e centros diagndsticos.
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