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Resultados

9.1 Aplicando o questionario DSCC a empresa A

O capitulo 9 foi reservado a aplicag@o pratica do conceitos de avalia¢do do
intercambio de informagdes entre os integrantes da cadeia de suprimentos,
proposto por Barut et al(2002). Este trabalho de dissertagao desde sua introdugao,
procurou demonstrar a complexidade dos relacionamentos na cadeia, as
desconfiancas que ainda os cercam, os timidos avancos obtidos em integracdo de
processos e particularmente, ressaltou as peculiaridades envolvendo o segmento
farmacéutico brasileiro. Os resultados da pesquisa de campo, aplicada as empresas
A e B comprovam que a suposicdo inicial estava correta, ou seja, o intercambio de
informagdes ¢ mensuravel, concentra-se basicamente nos dados de demanda e no
geral, esta muito aquém do que o recomendavel.

Por intermédio de solicitagdes e contatos telefonicos, a empresa A
colocou-se a disposi¢ao para responder o check-list estabelecido como padrao. A
empresa A ¢ uma multinacional organizada em divisdes e subsidiarias. Hoje, a
empresa estd estruturada em quatro grandes setores: Produtos Farmacéuticos,
Produtos OTC/Nutrac€uticos, Produtos Médico-Hospitalares e Produtos de
Consumo. E constituida por 190 companhias, sediadas em 51 paises nos cinco
continentes. Seus produtos sdo comercializados em mais de 175 paises. Em 2000,
ocupou o 17° lugar no ranking da revista Fortune de companhias mais admiradas
no mundo e o terceiro lugar entre as companhias farmacéuticas. Ja a revista
IndustryWeek vem, desde 1996, classificando a empresa A como uma das 100
companhias mundiais melhor administradas.

No Brasil, a empresa A ¢ uma das maiores afiliadas do grupo fora dos
Estados Unidos. Sua chegada ao Pais aconteceu em 1933 para suprir o mercado
brasileiro com produtos de uso hospitalar e doméstico, como algodao, gaze,
esparadrapo e compressas cirurgicas, entre outros. Naquela época, a maior parte

desses produtos era importada.
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O questionario de pesquisa (Anexo I) foi aplicado em 15/08/2003 a dois

profissionais ligados a administracdo da cadeia de suprimentos da empresa. As

respostas obtidas foram inseridas em uma tabela para célculo do indicador DSCC.

A Tabela 9 indica os valores assumidos pelas variaveis na direcao de clientes:

Variaveis Parametros de Informacoes Trocadas ¢/ Clientes :
Demanda(D) |Inventario(N) | Capacidade( C) |Programacao (P)

X1 0,1 0 0 0

X2 0,67 0 0 0

X3 0,97 0 0 0

X4 0 0 0 0

X5 1 0 0 0
ar,by,cr,d 0,2 0,25 0,25 0,25
a,by,co,dy 0,2 0,25 0,25 0,25
a3, bz, c3,ds 0,2 0,25 0,25 0,25
as, by, cq,ds 0,2 0,25 0,25 0,25

as 0,2 0 0 0

Tabela 9 — Variaveis de clientes obtidas nas respostas contidas no questionario aplicado

aempresa A

A Tabela 10 indica os valores assumidos pelas varidveis na direcdo dos

fornecedores:
Variaveis Parametros de Informacoes Trocadas ¢/ Fornecedores :
Demanda(D) |Inventario(N) | Capacidade( C) |Programacao (P)

X1 1 0 0 1
X2 0,67 0 0 0,77
X3 0,67 0 0 0
X4 0 0 0 0
X5 0 0 0 0

aj, by, c,d 0,2 0,25 0,25 0,25

a,by,c,dy 0,2 0,25 0,25 0,25

az, bz, c3,ds 0,2 0,25 0,25 0,25

as,bs,Ca,dy 0,2 0,25 0,25 0,25
as 0,2 0 0 0

Tabela 10 — Variaveis de fornecedores obtidas nas respostas dadas ao questionario
aplicado a empresa A
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Pesos Fornecedores Clientes
11 - 0,40
12 0,60 -
k1 - 0,35
k2 0,65 -
wl 0,30 0,40
w2 0,70 0,60
pl 0,30 0,45
p2 0,10 0,10
p3 0,60 0,45

Tabela 11 — Pesos relativo obtidos nas respostas dadas ao questionario aplicado a

empresa A

O indicador DSCC, dividido em alcance da informacao(IE) e intensidade

de informagao(II), calculado para a empresa A foi:

Tabela 12 — Os indicadores de desempenho calculados para a empresa A
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9.2 Aplicando o questionario DSCC a uma empresa B

Por intermédio de solicitagdes e envio de correios eletronicos, a empresa B
colocou-se a disposicao para responder o check-list estabelecido como padrao.

A empresa B ¢ lider mundial na criacdo de solugdes terapé€uticas, como
produtos anti-inflamatorios, para o tratamento de distirbios do sistema nervoso
central, respiratdrios, gastro-intestinais, producdo de vacinas e de tratamento do
cancer. Possui também uma forte presenca nas linhas de produto OTC(over-the-
counter). E a empresa do setor de saude que mais dedica recursos a Pesquisa e
Desenvolvimento, e reconhecidamente uma das mais bens preparadas para a
criacdo de novos medicamentos derivados dos avancos da biotecnologia.
Os seus produtos sao distribuidos em 130 paises, possuindo operagdes de vendas e
marketing da industria com 43.000 funcionarios de um total de 100.000 e
faturamento em 2002 na ordem de 26 bilhdes de dolares americanos.

No Brasil, com aproximadamente 1400 funcionarios, a empresa B
concentra toda a sua producdo em duas fabricas localizadas no Rio de Janeiro.
Nos ultimos dois anos foram investidos US$ 250 milhdes na modernizagdo
tecnoldgica e ampliagdo da capacidade produtiva.

O questionario de pesquisa (Anexo II) foi aplicado em 20/08/2003 a um
profissional ligado a administragdo da cadeia de suprimentos da empresa. As
respostas obtidas foram inseridas em uma tabela para célculo do indicador DSCC.

A Tabela 13 indica os valores assumidos pelas varidveis na dire¢ao de clientes :
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Variaveis Parametros de Informacoes Trocadas ¢/ Clientes :
Demanda(D) |Inventario(N) | Capacidade( C) |Programacao (P)

X1 1 0 0 0

X2 0,96 0 0 0

X3 0,96 0 0 0

X4 0 0 0 0

X5 1 0 0 0
aj,by,c,d 0,2 0,25 0,25 0,25
a,by,c,dy 0,2 0,25 0,25 0,25
a3, bz, c3,ds 0,2 0,25 0,25 0,25
as,bs,Ca,dy 0,2 0,25 0,25 0,25

as 0,2 0 0 0

Tabela 13 — Variaveis de clientes obtidas nas respostas contidas no questionario
aplicado a empresa B

A Tabela 14 indica os valores assumidos pelas varidveis na dire¢do dos

fornecedores:
Variaveis Parametros de Informacoes Trocadas ¢/ Fornecedores :
Demanda(D) |Inventario(N) | Capacidade( C) |Programacao (P)

X1 1 0 0 1
X2 0,83 0 0 0,77
X3 0,83 0 0 0
X4 0 0 0 0
X5 0 0 0 0

ar,by,cr,d 0,2 0,25 0,25 0,25

a,by,co,dy 0,2 0,25 0,25 0,25

az, bz, c3,ds 0,2 0,25 0,25 0,25

as, by, cq,ds 0,2 0,25 0,25 0,25
as 0,2 0 0 0

Tabela 14 — Variaveis de fornecedores obtidas nas respostas dadas ao questionario
aplicado a empresa B
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Pesos Fornecedores Clientes
11 - 0,62
12 0,38 -
k1 - 0,45
k2 0,55 -
wl 0,30 0,23
w2 0,70 0,77
pl 0,34 0,34
p2 0,33 0,33
p3 0,33 0,33

Tabela 15 — Pesos relativo obtidos nas respostas dadas ao questionario aplicado a

empresa B

O indicador DSCC, dividido em alcance da informacao(IE) e intensidade

de informagao(II), calculado para a empresa B foi:

Tabela 16 — Os indicadores de desempenho calculados para a empresa B
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9. 3 Avaliagao dos resultados

Os resultados obtidos pela pesquisa realizada nas empresas A e B,
demonstram que o indicador DSCC ¢ uma boa referéncia para dimensionar o
volume do fluxo de informacgdes entre os integrantes da cadeia de suprimentos
farmacéutica. O check-list, tal como proposto, cobre aspectos importantes da
gestdo logistica, como gestdo de inventarios, planejamento da demanda,
capacidade e programacdo. Obviamente, o simples fato de um indicador ser
elevado nao se traduz necessariamente em uma maior eficiéncia dos processos
mas, em se tratando de dimensionamento de informagdes, um valor proximo a
100% tanto para o alcance de informacgdo(IE) quanto para a intensidade de
informagdo (II), sugere que uma determinada empresa estd muito proxima da
integragdo total a seus principais parceiros de cadeia.

No caso da empresa A, primeiramente verificou-se uma preocupagao mais
destacada no intercambio de informagao com seus fornecedores. Numericamente
isso se comprova pelos pesos dados pelos seus gerentes tanto para o alcance da
informagdo(IE") quanto para a intensidade da informagdo(Il'), 0,6 e 0,65
respectivamente. A explicacdo dada por seus gestores ¢ que, ao se trabalhar com
uma base reduzida de fornecedores, torna-se possivel, por meios eletronicos,
internet ¢ EDI, intensificar os contatos e aproximar os processos produtivos.

O resultado préatico, no entanto, foi muito aquém do que os gestores de A
provavelmente esperavam. Os valores obtidos pelas respostas contidas no Anexo I
apontam um desempenho baixo tanto para o alcance da informacdao em dire¢ao
aos fornecedores como para o acoplamento com os mesmos. Os valores IE"=50%
e II"=33 %, definitivamente demonstram que muitos esforgos ainda sdo
necessarios para integragao com os fornecedores.

No caso especifico do acoplamento ao fornecedor, uma primeira
constatacdo observada foi a de que as informagdes enviadas e obtidas dos
fornecedores estdo concentradas em dois aspectos, que sdo o da demanda e o da
programacao de producdao. Niveis de inventario bem como de capacidade
produtiva dos fornecedores sao informagdes consideradas de menor relevancia

pela empresa A. Uma outra constatacdo foi a de que, muito embora, os gestores de
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A tenham atribuido um peso maior para as informagdes obtidas dos
fornecedores(0,7), a pratica indicou que, ou seus fornecedores evitam abrir seus
dados, ou a empresa A pouco faz para consegui-los.
A explicacao para o fato pode estar na propria natureza de negdcio da
empresa A. Como uma empresa do segmento de saude e farmacéutico, esta
empresa ¢ detentora de uma ampla linha de produtos e provavelmente considera
ser mais importante obter informacdes de demanda e programagao em tempo real,
para que com elas seja possivel atender a demanda de seus produtos finais e
também adotar uma politica interna de redug@o de estoques.
O enfoque, neste caso, caracteriza-se como uma visdo de relacionamento
mais transacional com os fornecedores, significando apenas uma reducdo de
riscos de ndo atendimento ao mercado.
A empresa A encontra-se ainda em um estagio inicial de integracdo com
seus fornecedores . Ao informar-lhes demandas futuras e receber dos mesmos
dados de programacdo de produgdo, a empresa ja insere um conteido de maior
previsibilidade aos processos.
Como um segundo passo para melhorar sua performance, a empresa
deveria adotar medidas que reforcem essa integracdo e que fornecam maior
amarragao entre os elos. Algumas das medidas possiveis consistem em informar :
a) os niveis de estoques — convencer a seus fornecedores da necessidade do envio
de seus dados de seus niveis de estoques. A empresa A, de posse dessas
informagdes, podera trabalhar com estoques menores e consequentemente com
maior giro sem, contudo, meramente transferi-los para o elo mais fraco da
cadeia.
Essa proposta ¢ ainda polémica dado a natureza dos relacionamentos que ainda
permeiam o segmento farmacéutico. Tal como citado neste relatorio, ainda
existem muitas restricdes, pelo quadro diretivo das empresas, ao tramite de
informagdes que porventura venham a ser utilizadas contra elas ou que as
desfavorecam em transacgoes futuras. Neste caso, ¢ extremamente necessario a
mudanga comportamental;

b) capacidade produtiva para atendimento de pedidos - com esta medida a
empresa A estaria verificando e contribuindo para que seus fornecedores
passem a trabalhar em processos mais enxutos, desonerando a cadeia de

suprimentos de estoques indesejaveis e sinalizando com maior antecipagdo
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para aumentos e/ou diminui¢des de capacidade tal como a flutuabilidade de
demanda futura indicar.

Quanto aos clientes, a empresa A limita-se a obter informagdes dos
mesmos sem a contrapartida que seriam as informagdes de niveis de estoques,
capacidade produtiva e de programacdo de producdo. Numericamente, isto ¢
plenamente visivel ao analisar a Tabela 12, onde o percentual de informagdes
obtidas dos clientes chega a 55 %, mas o percentual de informacdes enviadas a
clientes ¢ igual a 0 (zero). A explicagdo dada pela empresa A foi a de que seus
clientes ndo sdo unidades produtivas e sim distribuidores de medicamentos, redes
de supermercados e redes de farmadcias, portanto, essas informacdes de estoques,
capacidade produtiva e programag¢ao ndo seriam relevantes para o negocio. Neste
caso, o conceito seria que a responsabilidade de abastecer o mercado ¢ Unica e
exclusiva da empresa A, dai a importancia dada para se obter informagdes de
campo como, por exemplo, a previsdo de demanda com horizonte de 90 dias.

Algumas sugestoes poderiam ser dadas a empresa A para o aprimoramento
de seus relacionamentos com os clientes. Elas seriam de cunho muito semelhante
as sugeridas aos fornecedores da empresa A, contudo esbarra-se no mesmo
problema da mudanga comportamental e de compartilhamento de riscos.

Para uma analise dos indicadores apresentados pela empresa B, Alcance da
informacao(IE) = 44 % e Intensidade da informacao(Il) = 26 % pode-se constatar
visdes semelhantes dos relacionamentos entre as empresas A ¢ B e seus
respectivos parceiros de cadeia de suprimentos. Tal como observado em A, na
pratica a empresa B estd também mais preocupada em obter dados de demanda de
seus clientes e enviar dados de demanda para seus fornecedores, embora as
ponderacdes feitas por seus gerentes indiquem uma maior importancia do envio
de dados aos clientes (60 e 70 % respectivamente).

Para ilustrar esta afirmacdo, basta observar que na Tabela 16 o percentual
de informacdes obtidas dos clientes chega a 78%, ao passo que as informacdes
enviadas ao clientes obtiveram valor 0% (zero), ou seja, a empresa B esta
hermeticamente fechada a compartilhar informagdes de seus estoques, capacidade
e programag¢do com seus clientes, sugerindo que essa empresa considera
desnecessaria tal aproximagdo ou vé algo que possa afetar de outra forma nao

muito clara, seu relacionamento com clientes.
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Quanto aos fornecedores, a empresa B consegue enviar muito mais
informagdes de demanda para seus fornecedores (73%) do que obter dos mesmos,
dados de estoques, capacidade e programagdo(15%). Possivelmente este
comportamento seja explicavel por um bom planejamento de demanda realizado
pela empresa B e/ou também por uma boa reatividade a flutuagdes de demanda,
informando rapidamente a seus fornecedores os pedidos que se facam mais
urgentes para o atendimento. O problema ¢ que essa politica de gestdo certamente
vai contribuir para uma maior ineficiéncia da cadeia, pois a medida que os
fornecedores de B aumentem seus estoques a fim de evitar quaisquer riscos de nao
atendimento a pedidos, mais os estoques estardo inflados e consequentemente
carregados no canal.

Caberia a empresa B, como a empresa foco desta cadeia de suprimentos,
incentivar alteragdes nos processos de seus fornecedores a fim de aumentar a
transparéncia dos relacionamentos.

Uma outra perspectiva poderia explicar a pouca interagdo entre as
empresas A ¢ B com seus respectivos clientes e explicar também a grande
similaridade nos resultados de acoplamento, 22% e 24 % respectivamente. Como
visto no capitulo que trata da industria farmacéutica no Brasil, este mercado
caracteriza-se pela pulverizacao de fabricantes € por um numero cada vez menor
de distribuidores e rede de farmacias, porém mais concentrados devido a um
processo mais recente de aquisi¢des e pela formacao de consércios de compras.

Em um ambiente de negdcios onde os relacionamentos entre fabricantes e
distribuidores sdo pautados por aspectos puramente transacionais, tanto a
empresa A como a B poderiam concluir ser demasiado arriscado negociar com
distribuidores, redes de supermercados e redes de farmécias em uma situagao em
que os mesmos venham a constatar que a empresa possui, em um determinado
momento, niveis de estoques bem acima da média com que normalmente estdo
acostumadas a trabalhar. Isto poderia ser o suficiente para que o cliente viesse a
adotar um comportamento negocial de barganha, pressionando por descontos,
dilatacdo dos prazos de pagamento e at¢ mesmo adiando a colocacdo de pedidos,
gerando maiores perturbagdes na cadeia de suprimentos.

A mudanga deste cenario ganha contorno de grande desafio para os

laboratorios farmacéuticos. Uma mudanga de comportamento dos principais
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players do mercado consiste em uma tarefa gigantesca que dificilmente sera
transposta em um curto e médio espaco de tempo.

O segmento farmacéutico nao possui cadeias de suprimentos concorrentes
pois o estabelecimento de contratos de exclusividade com fornecedores ou com
clientes ¢ algo que, na maioria dos casos, ainda estd além das possibilidades de
seus fabricantes. Atualmente, quase sempre o fornecedor de A também ¢é o de B,
portanto qualquer iniciativa de uma empresa para a mudanga na politica de
relacionamento pode ser disseminada junto a outras empresas do segmento e, com
isso, pode-se perder o diferencial competitivo.

O caminho para a intensificagdo do intercimbio de informagdes passa
mesmo pela aproximacgdo entre os demais elos da cadeia, trabalhando em
desenvolvimento conjunto de novas solucdes, reduzindo custos, compartilhando
riscos e naturalmente lucros. Os laboratorios farmacéuticos devem reforcar
sempre as acdes e argumentos que caracterizem o aspecto de parceria de forma a
que seus fornecedores e clientes venham a ter a visdo da cadeia de suprimentos

como um todo.
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