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Resumo: O caso em estudo mostra a tentativa frustrada de um laborat6rio matriz juntamente com as seis
unidades laboratoriais, a0 promover articulacdes para transferéncia de atividade de transporte coberta
pela gestdo de materiais exercidos integralmente pela empresa, para um operador logistico. A andlise
quantitativa do objeto de estudo tem como base os anos de 2008, 2009 e 2010, mensurados por meio de
indicadores de desempenho. Os indicadores de desempenho sdo: pontualidade de entrega, entregas
adiantadas, entregas atrasadas, entregas canceladas, entregas ndo atendidas, falta de material paracoleta,
falta de pessoal, acidente de trénsito, tréfego lento e falha mecanica. Para a efetividade das andlises das
amostras no laborat6rio matriz € imprescindivel a otimizagdo da logistica para administrar materiais no
gue tange as embalagens e componentes e movimentacdo da carga biologica. A gestdo de materiais no
laboratorio pesguisado é responsabilidade do setor de almoxarifado de cada uma das seis unidades, além
da necessidade da disposicdo dos materiais controla-se o transporte por meio de indicadores de
desempenho. O método de pesguisa é qualitativo e quantitativo em estudo de caso por meio de
observacdo participante e questionario semi estruturado. Os principais resultados do insucesso foram
mensurados pel os indicadores. Espera-se que esse estudo contribua com os gestores de logisticaafim de
considerar aterceirizacao de operacdes logisticas como decisdo estratégica em vez de operacional.
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1. INTRODUCAO

Para a efetividade das analises das amostras no laboratério matriz é imprescindivel a
otimizacdo da logistica para administrar materiais no que tange as embalagens e componentes
e movimentacdo da carga bioldgica. A gestdo de materiais no laboratorio pesquisado é
responsabilidade do setor de almoxarifado de cada uma das seis unidades, além da
necessidade da disposicdo dos materiais controla-se o transporte por meio de indicadores de
desempenho.

O que justifica o controle do desempenho do transporte pela area de almoxarifado é o
contato direto e frequente com o transporte. A auséncia no Just in time ocasiona avarias na
carga impossibilitando gerar o relatério de andlise da amostra, 0 que deve ser levado em
consideracdo é que pode causar o falecimento do cliente, sendo assim a gestdo do tempo é de
suma importancia.

Segundo Barbieri e Machline (2009) os laboratérios de analises tém necessidade de
mais locais de armazenagem em decorréncia das caracteristicas diferenciadas dos bens
materiais que utiliza. Para isso precisa-se administrar com efetividade a armazenagem no
almoxarifado a fim de controlar as amostras refrigeradas para o transporte na atividade de
expedicdo.

Nesse estudo contatou-se que a gestdo de materiais e 0 transporte sdo competéncias
essenciais no que tange a movimentacdo de carga biolégica. No ano de 2009 o laboratorio em
estudo decidiu terceirizar o transporte para um operador logistico, mas ndo terceirizou a area
de gestdo de materiais no setor de almoxarifado. Os gestores consideravam a mensuracdo do
nivel de servigco importante para o controle e andlise da efetividade do processo.

Porém é importante esclarecer que o relacionamento costuma ser complexo entre o0s
agentes internos da mesma empresa e, com a chegada de um operador logistico OPL
terceirizado, essa complexidade aumenta. Associado a essa dificuldade, muitos gestores das
areas de Materiais e Logistica precisam ser mais cuidadosos na decisdo de contratar um
operador logistico. Parece existir uma miopia que dificulta ver o terceirizado como parte
estratégica do negocio, pois o OPL é visto como um prestador de servi¢cos subalterno com o
qual a empresa ndo procura se integrar — conforme Fleury et.al (2006), 70% dos contratos
terminam em conflito antes do prazo.

O caso em estudo mostra a tentativa frustrada de um laboratorio matriz juntamente
com as seis unidades laboratoriais, ao promover articulacdes para transferéncia de atividade
de transporte coberta pela gestdo de materiais exercidos integralmente pela empresa, para um
operador logistico. Sendo esse o foco do artigo, procurar-se-a conceituar a terminologia sobre
0 assunto para buscar possiveis causas do fracasso dessa iniciativa.

A analise quantitativa do objeto de estudo tem como base os anos de 2008, 2009 e
2010, mensurados por meio de indicadores de desempenho. Os indicadores de desempenho
sdo: pontualidade de entrega, entregas adiantadas, entregas atrasadas, entregas canceladas,
entregas ndo atendidas, falta de material para coleta, falta de pessoal, acidente de transito,
trafego lento e falha mecanica.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 A terceirizagdo de servicos logisticos

Segundo Bowersox et al. (2006), a gestdo de materiais tinha um papel fundamental e
tradicional ao longo dos anos 1950 e no inicio dos anos 1960. Mas as empresas apresentavam
deficiéncias e fracassos muito evidentes na responsabilidade pelo inventéario, elas nao
trabalhavam de maneira integrada, as informagdes eram totalmente centralizadas nos gerentes,
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etc. No final dos anos 1960 e inicio dos anos 1970, a logistica havia adquirido independéncia
e se posicionado como uma area de responsabilidade e autoridade organizacional,
normalmente focalizada em distribuicéo fisica ou na gestdo de materiais.

Novaes (2007) menciona que nesse periodo as organizacdes buscavam reducdo de
custos e maior eficiéncia através da otimizacdo e planejamento, tendo como marco o
surgimento do MRP agilizando a informacdo em tempo real. E caracteriza a terceira fase
como de integracdo flexivel e dindmica dentro da empresa e nas inter-relacdes da empresa
com seus fornecedores e clientes atraves do EDI (Intercambio Eletronico de Dados), da
introducdo do cddigo de barras e da busca utdpica do estoque zero, fase em que se passa a
observar a integracdo das necessidades externas, principalmente a satisfacdo dos clientes.

Na continuidade dos estudos, Novaes (2007) menciona que de 1970 em diante as
organizagOes atribuiam atencdo para o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Segundo
Harrison e Hoek (2003), o gerenciamento da cadeia de suprimentos constitui-se no
alinhamento das habilidades a montante e a jusante dos parceiros da cadeia de suprimento
para entregar valor superior ao cliente final com o minimo de custo para a cadeia de
suprimento como um todo.

Para a efetividade das analises das amostras no laboratério matriz é imprescindivel a
logistica para administrar materiais no que tange as embalagens e componentes e
movimentacdo da carga bioldgica. A gestdo de materiais é responsabilidade do setor de
almoxarifado, além da necessidade da disposicdo dos materiais controla-se o transporte por
meio de indicadores de desempenho. O que justifica o controle do desempenho do transporte
pela area de almoxarifado € o contato direto e freqliente com o transporte, a auséncia no Just
in time ocasiona avarias na carga. Desta forma a gestdo do tempo é de suma importancia.

Bowersox et.al (2006) destaca que o almoxarifado precisa ser compreendido como
estratégia das operacdes logisticas, tendo como funcdo a entrega do produto no tempo certo,
no local certo e reduzir estoque. Esse processo envolve: (i) protecdo das mercadorias contra
deterioracdo. A deterioracdo de produtos ocorre devido ao descaso no manuseio e representa
uma forma de perda que ndo pode ser assegurada ou recuperada por ganhos compensatorios;
(if) Entrega a maioria dos embarques envolvem transporte, assim o planejamento de carga
com o uso de sistemas informatizados e de técnicas de definicdo de rotas sdo extremamente
Uteis para organizar as exigéncias de transporte, além de (iii) seguranca e manutencéo no que
tange a prevencdo de acidentes € um dos fatores de grande preocupacdo na gestdo de
armazéns. Assim é necessaria a manutencao preventiva dos equipamentos de manuseio.

Segundo Barbieri e Machline (2009) os laboratérios de analises tém necessidade de
mais locais de armazenagem em decorréncia das caracteristicas diferenciadas dos bens
materiais que utiliza. Para isso precisa-se administrar com efetividade a armazenagem no
almoxarifado a fim de controlar as amostras refrigeradas para o transporte na atividade de
expedicdo. O almoxarifado deve satisfazer os seguintes requisitos: isolamento para pessoas
estranhas ao setor, horario de atendimento, identificagdo nos materiais e nas prateleiras e
agrupamento de itens por natureza.

Sobre o transporte, Ballou (1993) relata que faz parte das atividades primarias da
Logistica Empresarial, e assevera que é a atividade mais importante, principalmente na
entrega em just in time, aléem dos cuidados para a movimentagdo de produtos, Slack et.al
(2002) menciona a necessidade de planejamento de carga e atengdo a alguns critérios para ndo
gerar avarias. Caixeta-Filho e Martins (2001) complementam que as medidas de desempenho
de custo, tempo e capacidade especificas (Quadro 1) aos servigos de transporte sdo 0s critérios
fundamentais para vantagem competitiva.
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Medidas relacionadas ao Custo no
servico de Transporte

Medidas relacionadas ao Tempo no
servico de Transporte

Medidas relacionadas a capacidade no
servico de Transporte

Custo de frete de diferentes modais

Velocidade

Atributos béasicos

Custo de frota propria

Km/hora, milha/hora

Velocidade/freqiéncia/densidade

Custo de capital investido

Acessibilidade temporal

Fregléncia

Depreciacéo

Tempo de resposta a solicitagéo

Trabalho e eficiéncia de transporte

Remuneracéo

Horario de atendimento

Produtividade do veiculo e da rota

Custos operacionais

Confiabilidade

Viagens realizadas com carga

1. Manutencéo

Viagens programadas/realizadas

Utilizacéo de espaco do veiculo

1.1.Propria

Desvio-padréo do tempo de entrega

Capacidade da rota de transporte

Administracdo

Frequéncia

Capacidade do veiculo peso/ volume/valor

M@ao-de-obra e encargos

Veiculos/ hora

Outras capacidades

Pecas de reposicdo

Regularidade

Do controle de trafego e da operacdo

Ferramentas

Entregas programadas/entregas totais

Dos terminais

Espago fisico

Pontualidade

Outras medidas

1.2.Terceirizada e OPL Desvio entre horarios

previstos/realizados

Quantidade transportada

N

. Operacéo
Administracéo
Mao-de-obra e encargos
Combustivel e lubrificantes
Limpeza
Frota reserva
Seguros e licenciamentos

Quadro 1 - Estrutura de custos, tempo e capacidade logistica de transporte propria ou terceirizada
(Fonte: Caixeta-Filho e Martins (2001) adaptado pelo autor)

Volume transportado ou fluxo Qtd/tempo
Taxas de consumo custo operacional/ton.
Utilizacdo do veiculo hora/veiculo dia
Medidas de importancia dos modais

Km do sistema e volume do trafego

Receita

A evolucéo dos processos de producdo, a intensificacdo de sistemas de comunicacao e
controle, a liberagdo do comércio e a competicdo por mercados induziram mudancas notaveis
na forma de produzir e gerenciar 0os negocios. Muitos sdo os exemplos: a determinacdo de
criar valor para os clientes fez com que a produ¢do mudasse de “empurrada pela empresa”
para a “puxada pelo cliente”, conhecida como just in time; as empresas verticalizadas viram-
se obrigadas a se concentrar em seus focos promovendo a terceiriza¢do, enxugando suas
linhas e estabelecendo com os fornecedores verdadeiras parcerias; as empresas concentraram-
se em suas competéncias essenciais e terceirizaram as atividades de apoio. Nesse cenario, as
operacdes logisticas precisam deixar de serem consideradas assessérias e passarem a serem
consideradas estratégicas.

Sendo assim, surgiu a necessidade da terceirizacdo das atividades da cadeia de
suprimentos para operadores logisticos, a empresa busca exceléncia no nivel dos servicos de
armazenagem, transporte e comunicacdo. A utilizacdo de sistema de informacdo eficaz é
fundamental para que a empresa possa mensurar o desempenho dos operadores logisticos.

Segundo Dornier et al. (2000), o conceito de terceirizacdo se ampliou durante a ultima
década. A medida que as empresas tentaram adotar as técnicas do just in time, descobriram
que as reorganizacles internas a planta eram apenas parte do programa. Essas técnicas
demandavam mudancas na cadeia de suprimentos, que dependem de relacionamentos
compartilhados com os fornecedores, trazendo vantagem competitiva para a organizacao.

Assim surgiram os operadores logisticos (OPL) com o fim de atender as necessidades
de mercado. Fleury e Ribeiro (2001a) relatam que a atividade de OPL iniciou-se ha pouco
tempo no Brasil e tornou-se mais notavel a partir de 1994 com a estabilizacdo econdmica. A
partir de 1997, grandes operadores logisticos internacionais, como Danzas, Ryder e Penske
Logistics, comecaram a atuar no Brasil oferecendo novos servigos, que passaram a gerar
novas necessidades nas empresas contratantes. 1sso teve um efeito muito significativo para o
Pais: varias transportadoras transformaram-se em operadores logisticos para atender essas
novas necessidades (FLEURY e RIBEIRO, 2001b).

Para Fleury et al. (2006), operador logistico € o fornecedor de servigos logisticos
especializado em gerenciar e executar todas as atividades logisticas nas varias fases na cadeia
de abastecimento de seus clientes, que tenha competéncia para, no minimo, prestar
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simultaneamente servicos nas trés atividades basicas de controle de estoque, armazenagem e
gestdo de transporte. Os demais servigos, que porventura sejam oferecidos, funcionam como
diferenciais de cada operador, como, por exemplo, gerenciamento, analise e projeto de
administracdo de estoques e de informacao e rastreamento de pedidos, que podem se estender
até ao gerenciamento da cadeia logistica.

Conforme Abrahdo e Soares (2006) as atividades que as organizacOes terceirizam
estdo classificadas em trés grupos: basicas, intermediarias e sofisticadas. Sendo assim a
empresa contratante precisa ter claramente o grau de complexidade antes da escolha do OPL.

Segundo Fleury et al. (2006), 70 % dos contratos logisticos entre a empresa
contratante e o OPL terminam antes do prazo. Os principais motivos estdo mostrados no
Gréfico 1.

Barros (2010) relata que, por precaucao, algumas empresas industriais tentam, por
meio de contratos cada vez mais “amarrados”, estabelecer indicadores de desempenho a serem
cumpridos por seus parceiros. Outras ainda estipulam prazos em contrato para que o OPL seja
capaz de resolver possiveis problemas e, ao término do prazo, como penalidade, o contrato
pode ser rescindido sem 6nus para o contratante. Como em média o tempo de contrato no
Brasil é de 2,1 anos, muitos OPLs hesitam em investir em solucdes diferenciadas com retorno
de investimento de mais longo prazo, o que diminui a capacidade de propor novas solucoes
logisticas.

Motivos para substituir um OPL

Ma qualidade dos servigcos ] 90%

Baixa capacidade de propor novas solugdes logisticas ] 56%

Custos e precos altos 151%

Operador pouco flexivel a mudanca 1 47%

Baixa disponibilidade de ativos do prestador de servigco 147%

Pouca capacitagéo tecnolégica 1 44%

Fragilidade financeira 137%
Problemas de seguranca [ ] 30%

Dificuldade de relacionamento 29%
Problemas éticos 27%

Gréfico 1 — Motivos para substituir um operador logistico (Fonte: ILOS — COPPEAD PTLB 2010)

Portanto os estudos comprovam a necessidade de considerar a terceirizacdo de
servigos logisticos na estratégia da organizacéo

2.2 Indicadores de Desempenho e nivel de atendimento

Neste topico sera mostrada a necessidade de estabelecer indicadores de desempenho
logistico e sua aplicagéo para o controle nos processos operacionais.

Dornier et al. (2000) asseguram que os indicadores logisticos relevantes na capacidade
de prestacdo de servico sdo ferramentas-chave do sistema de controle, permitindo agdes e
decisbes coerentes e orientadas para a estratégia. Caixeta-Filho e Martins (2001) afirmam que
os indicadores de desempenho possibilitam que as avaliagcdes sejam feitas com base em fatos,
dados e informacg6es quantitativas, o que da maior confiabilidade as concluses no que tange
0 nivel de servico prestado aos clientes. Conforme Barbieri e Machline (2009) nivel de
servico pode ser entendido genericamente como a capacidade de uma empresa em oferecer
produtos e servigos que satisfacam as necessidades ou exigéncias dos seus clientes.

Entende-se que no setor de salde a preocupacdo ainda € maior em manter a
efetividade do nivel de servico em decorréncia que alguma falha possa ocasionar a morte dos
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pacientes. Barbieri e Machline (2009) especificamente a esse estudo as dimensdes do nivel de
servico sdo as seguintes: atendimento, pontualidade e rapidez na entrega, flexibilidade no
atendimento, prestacdo de informacoes e qualidade na entrega.

Frente a definicdo dos autores, sugere-se 0s seguintes cuidados especificos para a
armazenagem de materiais para o transporte de carga bioldgica:

a) atendimento — significa conhecer os padrdes e necessidades exigidas de cada cliente
e atendé-los com efetividade, b) pontualidade e rapidez na entrega — quando se trata de
produtos com tempo para analises a fim de evitar avarias, c) flexibilidade no atendimento —
visa entender que alguns casos sdo urgentes, mais criticos dos que 0s outros, e que requer
cuidados especiais, d) prestacdo de informacdes — ser calmo para o atendimento porque
geralmente as pessoas que fizer contato podem estar nervosos devido a algum problema de
salde, e) qualidade na entrega — dispor 0s materiais no tempo certo para que ocorra
perfeitamente as analises até a entrega da mesma ao cliente.

Depois selecionar a(s) medida(s) de desempenho adequada(s) ao sistema logistico, é
preciso implementar os indicadores de desempenho. Ballou (1993) complementa, a empresa
precisa controlar o esfor¢o logistico. Esse processo pode ser descrito por trés itens (Figura 2):
(1) padrdes ou meta, (2) medidas e (3) comparacéo e acao corretiva.

-— Processo de controle
——————————————————————————————————————————————————————————————————————— '
. '
'

Relatorios, audito-
rias ou informag&o

ou pelo computador -t

'
'

i Comparagao feita
H Agéao corretiva pelo administrador
'

'

'

'

Entradas Atividades Desempenho:

# logisticas em curso »
Planos, Custo e nivel de
Investimento, mao- servigo
de-obra etc T

Mudangas externas
e internas

Figura 1 - Modelo para controle logistico (Fonte: Ballou 1993)

3 ESTUDO DE CASO

O laboratorio considera de suma importancia para a efetividade dos servi¢os os setores
de almoxarifado responsavel pela gestdo de materiais e transporte (Figura 2).

Logistica

Just in Time
I
0
0
()}
=t
0
Q

Transporte / Distribuicao/

+ Movimentag&o /
Equipamentos / Embalagens / « Distribuic@io e transporte em
Equipamentos de protecdo Just in Time de amostras
individual e seguranca biolégicas.

= Movimentacgdes fisicas

Figura 2 - Atividades principais para a efetividade dos servicos de coletas de carga bioldgica.
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O setor de almoxarifado administra os materiais no que tange as embalagens logisticas
para o acondicionamento e movimentacdo da carga (Figura 3), além de prover os
equipamentos de protecéo individual visando a seguranca das pessoas.

E necessério caixas com temperatura refrigerada, todas forradas com uma camada de
gelo reciclavel, alocando-os em duas lateriais em L. Nesse processo certifique-se de que nao
ultrapasse 1/3 da caixa.

Depois sobre o gelo coloca-se um suporte para que as amostras fiqguem a
aproximadamente 10 cm do gelo para que ndo ocorra um contato direto, além disso, € preciso
acondicionar as amostras de forma que os sacos plasticos fiquem no sentido vertical (em pé).

g : Saco plastico
Caixa Isopor + gelo seco Gelo reciclavel P

Figura 3 - Materiais para a efetividade da movimentagéo da carga bioldgica.

Esse setor é responsavel pela movimentacao fisica das coletas, que sdo: sangue, urina,
fezes, medula Gssea e duas especificas denominadas gasometria arterial e agregacdo
plaquetaria. Outro fator importante no escopo da atividade da gestdo de materiais é o controle
do processo por meio de indicadores de desempenho.

Os indicadores de desempenho apresentam quantidades e variacdo percentual por més,
que sdo: (1) pontualidade, avalia as cargas bioldgicas entregues no tempo certo; (2)
adiantadas, mensura a entrega antecipada; (3) atrasadas, avalia os atrasos. Nesse indicador é
preciso atencdo com dois tipos de amostras que exigem mais cautela no que tange o fator
tempo, sdo: gasometria arterial e agregacdo plaquetéria; (4) canceladas, avalia as amostras
canceladas pelo cliente; (5) ndo atendidas, mensura as amostras que ainda ndo foram
analisadas; (6) falta de material para coleta, avalia a constancia de material para coleta; (7)
falta de pessoal, mensura a falta de pessoal para a analise da carga; (8) acidente de transito,
avalia os acidentes de transito que afetaram a entrega da carga; (9) trafego lento, avalia 0s
atrasos na carga devido ao excessivo transito e (10) falha mecéanica, avalia as falhas mecanicas
do automovel gque resultaram em falhas na entrega.

E importante salientar que se houver algum problema no que tange a falhas mecanicas
e acidente de transito é preciso dispor automdvel rapidamente para buscar a carga e dar
sequéncia na rotina.

A meta para os indicadores é focada no tempo e na temperatura, mensuradas por meio
do indicador de atraso. O tempo real para avariar as amostras equivale a 4 horas conservadas
em embalagem apropriada e gelo seco com temperatura entre — 15°C a -25°C, exceto 0s
exames: a) gasometria arterial, no qual o tempo méximo é de 2 horas, nesse caso é
centralizado no laboratério matriz, pela agilidade de centrifugar o material e b) agregacéo
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plaquetaria, apesar de ser em temperatura ambiente € necessario agilidade para o
processamento da primeira atividade, denominada Hemostasia. O tempo dessa atividade deve
ser em 1:30 h, um atraso acima desse tempo resulta em avaria da carga. Para esse exame exige
um agendamento, com a necessidade de disponibilidade de transporte just in time apds a
coleta das amostras. Para as demais etapas do processo considera-se 0 mesmo tempo de 4
horas. As demais etapas sdo: automacéo, microbiologia, parasitologias e anatomia patoldgica.

E importante salientar a importancia do transporte just in time na movimentagio de
carga biologica, garantindo resultados confiaveis e para isso é necessario um sistema logistico
otimizado no que tange a gestdo de materiais e gestdo dos transportes, exigindo um controle
do processo por meio de indicadores de desempenho. O que levou a essa definicdo pelo
laboratdério matriz, foi que a empresa decidiu pela terceirizacdo do transporte em 2008 com
inicio das atividades pelo operador logistico em 2009, o que resultou em insucesso, devido a
atrasos com as amostras.

Na Figura 4 mostra-se o laboratério matriz e as seis unidades laboratoriais. O
laboratdério matriz é responsavel das analises e as seis unidades laboratoriais precisam dispor
as amostras no tempo certo. Para isso a gestdo do transporte e a gestdo dos materiais sao
competéncias essenciais para que ndo ocorram avarias, principalmente porque muitos clientes
dependem dos resultados para dar seqliéncia ao tratamento e diagndéstico, sendo assim, a falha
pode ser letal para a vida das pessoas.

Para que o laboratério matriz possa oferecer resultados confiaveis, ndo basta que as
técnicas sejam executadas de forma correta, € necessario que se receba uma boa amostra. Uma
amostra € considerada adequada quando apresenta um volume suficiente embalados em
recipiente adequado e quando corretamente transportada. O transporte € um dos diversos
pontos que podem fazer com que a amostra esteja adequada ou ndo para a realizacdo das
andlises.

Desta forma a funcdo da gestdo de materiais é dispor o produto em perfeitas condicdes
no que tange a temperatura e cuidados com o manuseio para o transporte, além de controlar a
efetividade por meio de indicadores de desempenho.

O transporte dos produtos para a analise das amostras no tempo certo é considerada
para o laboratdrio de analise como competéncia chave para evitar avarias e atendimento das
necessidades dos clientes.

Unidade
Brigadeiro

Laboratdério = Unidade

Analia
Franco

Uhidade Unidade

Rocha Vera Campinas

Figura 4 - Importéncia do transporte para a efetividade dos servicos.
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Nesse estudo o controle do processo logistico por meio de indicadores de desempenho
foi fundamental para verificar que apds a terceirizacdo o processo piorou, resultando em
maior numero de avarias da carga bioldgica. Os indicadores de desempenho sdo mostrados na
analise dos dados, além dos detalhes que caracterizaram o insucesso da terceirizacao. Espera-
se que esse estudo contribua para os gestores de logisticas hospitalares, principalmente na
concepcao da logistica como um recurso raro, fundamentado na estratégia, ndo como simples
atividade operacional.

3.1 Metodologia

Os procedimentos metodologicos utilizados no presente artigo sdo de categoria
exploratéria e descritiva, de natureza qualitativa e quantitativa, método do estudo de caso
unico e observacao participante com entrevista semi estruturada. Gil (2002) relata que a
categoria da pesquisa exploratéria desenvolve: (a) levantamento bibliogréfico; (b) entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) anélise de
exemplos que estimulem a compreensao.

De acordo com Yin (2003), o que justifica a utilizacdo do método de estudo de caso
unico é o fato de preencher as condicdes exigidas para testar os objetivos propostos no
trabalho. Segundo Eisenhardt (1989) o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa focada em
compreender a dinamica presente em cada cenario. Estudos de caso normalmente combinam
métodos de coleta de dados, como arquivos, entrevistas, questionarios e observacdes. As
evidéncias podem ser qualitativas ou quantitativas, ou ambas. Yin (2003) afirma que desta
maneira € possivel criar as condi¢cBes adequadas para a compreensdo, a contestacdo ou o
confirmacéo da teoria, sendo um elemento chave para estudos exploratorios.

Segundo Bogdan e Biklen (1992) a observacdo participante e a entrevista semi
estruturada sdo os instrumentos mais comuns da pesquisa qualitativa e que melhor apresentam
suas caracteristicas. Geralmente quando a pesquisa parte da observagdo participante constitui
“uma poderosa técnica da metodologia qualitativa” (McCracken, 1991, p.7). A entrevista, por
sua vez, “prové acesso ao contexto do comportamento da pessoa e, desse modo, fornece [...]
um modo de compreender o significado desse comportamento” (SEIDMAN, 1991).

Por meio da analise qualitativa foi possivel constatar dados quantitativos a fim de
facilitar a compreencdo do objeto estudado. Sobre a pesquisa quantitativa permite-se a
mensuracdo de opinides, reacdes, habitos e atitudes em um universo, por meio de uma
amostra que o represente estatisticamente (DENZIN; LINCOLN, 2005; NEVES, 1996;
HAYATI; KARAMI; SLEE, 2006).

4 ANALISE DOS DADOS

A anélise reflete um estudo de caso malsucedido no transporte de carga bioldgica
realizada pela contratacdo de um operador logistico responsavel pelo transporte rodoviario de
amostras bioldgicas.

Os calculos realizados foram com base em que todas as coletas das amostras devem
ser agendadas com antecedéncia, nas oitos horas que antecedem a coleta o cliente ndo devera
fumar e nem tomar café, nas trés horas que antecedem a coleta o cliente ndo deve fazer
exercicios fisicos, devem ser informados os medicamentos utilizados nos ultimos sete dias, a
coleta s6 podera ser realizada nas primeira horas da manha devido que a agregacéo plaquetaria
segue o ritmo cicardiano, ndo havera coletas aos sabados domingos e feriados, e o transporte
somente devera ser realizado por carro.

A Tabela 1 mostra o periodo de 2008, onde o laboratério matriz em estudo realizava
todas as atividades e procedimentos de coleta, envio e transporte rodovidrio de amostras
bioldgicas realizado pela equipe de Logistica de Transporte dos seis unidades laboratoriais.
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Periodos de Janeiro a Dezembro de 2008 Quantidades de amostras coletadas e transportadas

Janeiro 2.940
Fevereiro 2.870
Marco 2.930
Abril 3.010
Maio 3.140
Junho 3.408
Julho 3.784
Agosto 3.674
Setembro 3.970
Outubro 4.054
Novembro 4.028
Dezembro 3.840
Total 41.648

Tabela 1. Quantidades de amostras coletadas e transportadas em 2008.

A Tabela 2 demonstra os eventos ocorridos, o percentual de ocorréncias e seus
respectivos valores das quantidades de amostras durante o periodo de 2008. Esses eventos
estdo relacionados aos casos de coletas realizadas com pontualidade de entrega, entregas
adiantadas, entregas atrasadas, entregas canceladas, entregas ndo atendidas, falta de material
para coleta, falta de pessoal, acidente de transito, trafego lento e falha mecénica.

O percentual de ocorréncias foi obtido durante o periodo de 2008, com base nos dados
do laboratorio matriz, as quantidades de amostras foram calculadas as porcentagens em
relagdo ao total das quantidades de amostras coletadas e transportadas durante o mesmo
periodo.

Eventos ocorridos em 2008 Sangue, Agregacao Gasometria | Quantidades Percentual
urina, fezes, plaquetaria arterial de amostras de
medula 6ssea ocorréncias
Pontualidade 11.558 1541 2311 15.410 37%
Adiantadas 10.625 1330 1790 13.745 33%
Atrasadas 6.206 833 1291 8.330 20 %
Canceladas 848 90 103 1.041 25%
N4o atendidas 323 34 59 416 1%
Falta de material para coleta 164 23 21 208 0,5 %
Falta de pessoal 319 42 55 416 1%
Acidente de transito 709 109 223 1041 25%
Trafego lento 418 78 129 625 15%
Falha mecénica 326 67 23 416 1%
Total 31.496 4147 6005 41.648 100 %

Tabela 2 - Percentual de ocorréncias e quantidades de amostras em 2008.

A Tabela 3 demonstra o periodo de 2009, onde o objeto em estudo optou pela
contratacdo do operador logistico para realizar o transporte rodoviario de amostras biolégicas.

Periodos de Janeiro a Dezembro de 2009 Quantidades de amostras coletadas e transportadas

Janeiro 3.050
Fevereiro 2.740
Marco 2.890
Abril 3.104
Maio 3.028
Junho 3.240
Julho 3.348
Agosto 3.744
Setembro 3.895
Outubro 4.068
Novembro 4.094
Dezembro 3.928
Total 41.129

Tabela 3 - Quantidades de amostras coletadas e transportadas em 2009.

A Tabela 4 demonstra os eventos ocorridos, o percentual de ocorréncias e seus
respectivos valores das quantidades de amostras durante o periodo de 2009. Esses eventos
estdo relacionados aos casos de coletas realizadas com pontualidade, adiantadas, atrasadas,
canceladas, ndo atendidas, com falta de material, falta de pessoal, acidente de transito, trafego
lento e falha mecénica. O percentual de ocorréncias foi obtido durante o periodo de 2009, com
base nos dados do objeto em estudo, as quantidades de amostras foram calculadas as
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porcentagens em relacdo ao total das quantidades de amostras coletadas e transportadas
durante o mesmo periodo.”

E importante destacar o indicador denominado entregas atrasadas, a meta equivale a 4
horas conservadas em embalagem apropriada e gelo seco com temperatura entre -15°C a -
25°C, exceto 0s exames: a) gasometria arterial, no qual o tempo maximo € de 2 horas, nesse
caso é centralizado no laboratério matriz, pela agilidade de centrifugar o material e b)
agregacao plaquetaria, apesar de ser em temperatura ambiente é necessario agilidade para o
processamento da primeira atividade, denominada Hemostasia. O tempo dessa atividade deve
ser em 1:30 h, um atraso acima desse tempo resulta em avaria da carga. Para esse exame exige
um agendamento, com a necessidade de disponibilidade de transporte just in time apds a
coleta das amostras. Para as demais etapas do processo considera-se 0 mesmo tempo de 4
horas. As demais etapas sdo: automacdo, microbiologia, parasitologias e anatomia patoldgica.

Eventos ocorridos em 2009 Sangue, urina, Agregacao Gasometria Quantidades Percentual de
fezes, medula plaguetaria arterial de amostras ocorréncias
6ssea
Pontualidade 10.315 1440 2229 13.984 34 %
Adiantadas 7.948 1233 2335 11.516 28 %
Atrasadas 7.117 985 1769 9.871 24 %
Canceladas 662 167 199 1.028 25%
N4o atendidas 581 97 145 823 2%
Falta de material para coleta 453 66 98 617 1,5%
Falta de pessoal 705 134 189 1.028 25%
Acidente de transito 608 90 125 823 2%
Tréfego lento 490 56 71 617 15%
Falha mecénica 548 89 185 822 2%
Total 29.427 4357 7345 41.129 100 %

Tabela 4 - Percentual de ocorréncias e quantidades de amostras em 2009.

A Tabela 5 indica o comparativo das amostras coletadas e transportadas entre 0s
periodos de 2008 e 2009, bem como sua variacao percentual. Temos que no periodo de 2008 a
quantidade de amostras coletadas e transportadas foi de 41.648, em relacdo ao periodo de
2009 que foi de 41.129 amostras, e consequentemente houve uma variagdo percentual
negativa no valor de -1, 2, levando em consideracdo a contratagdo do operador logistico no
periodo de 2009.

Quantidade de amostras coletadas e Quantidade de amostras coletadas e Variacéao percentual entre 2008 e
transportadas em 2008. transportadas em 2009 2009.
41.648 41.129 A% =-12

Tabela 5 - Comparativo das quantidades de amostras coletadas entre os periodos de 2008 e 2009.

A Tabela 6 mostra o periodo de 2010, no qual a organizagdo apos identificar que o
nivel de servico mensurado por meio dos indicadores de desempenho estava declinando e a
decisdo foi de cessar a terceirizacdo e voltar as origens, principalmente porque a organizacéo
constatou aumento de atrasos nos exames.

Periodos de Janeiro a Dezembro de 2010 Quantidades de amostras coletadas e transportadas

Janeiro 2.984
Fevereiro 2.985
Marco 2.934
Abril 3.348
Maio 3.454
Junho 3.298
Julho 3.484
Agosto 3.894
Setembro 3.728
Outubro 4.048
Novembro 4.084
Dezembro 3.935
Total 42.176

Tabela 6 - Quantidades de amostras coletadas e transportadas em 2010.
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A Tabela 7 demonstra os eventos ocorridos, o percentual de ocorréncias e seus

respectivos valores das quantidades de amostras durante o periodo de 2010.

Eventos ocorridos em 2010 Sangue, urina, Agregacéo Gasometria Quantidades de Percentual de
fezes, medula plaquetaria arterial amostras ocorréncias
Ossea
Pontualidade 12.406 1713 2330 16.449 39 %
Adiantadas 8.336 1236 2659 12.231 29 %
Atrasadas 5.441 905 2300 8.646 20,5 %
Canceladas 588 97 158 843 2%
Ndo atendidas 445 65 123 633 15%
Falta de material para coleta 145 23 43 211 0,5%
Falta de pessoal 425 65 143 633 15%
Acidente de transito 1.077 154 245 1.476 35%
Trafego lento 290 44 87 421 1%
Falha mecénica 400 68 165 633 15%
Total 29.553 4370 8253 42.176 100 %

Tabela 7 - Percentual de ocorréncias e quantidades de amostras em 2010.

A Tabela 8 indica o comparativo das amostras coletadas e transportadas entre os
periodos de 2009 e 2010, bem como sua variacao percentual. Temos que no periodo de 2009 a
quantidade de amostras coletadas e transportadas foi de 41.129, em relacdo ao periodo de
2010 que foi de 42.176 amostras, e conseqiientemente ocorreu variagdo percentual positiva no
valor de 2, 5.

E importante salientar que essa analise so foi possivel porque os gestores de materiais
das seis unidades laboratoriais controlavam o transporte leva e traz. Se ndo tivesse mensurado
o nivel de servico ndo poderia tomar decisdes concisas no que tange a reintegracdo da
competéncia essencial — o transporte em just in time.

Quantidade de amostras coletadas e Quantidade de amostras coletadas e Variagéo percentual entre 2009 e
transportadas em 2009. transportadas em 2010. 2010.
41.129 42.176 A% =25

Tabela 8 - Comparativo das quantidades de amostras coletadas entre os periodos de 2008 e 2009.

A Tabela 9 demonstra o comparativo dos valores de ocorréncias obtido entre os
periodos de 2008 e 2009, com seus respectivos valores de variacdo percentual. No quesito
pontualidade houve uma reducdo de —9,3% das coletas realizadas, obteve-se uma reducédo de —
16,2% nas coletas adiantadas, um aumento de 18,5% nas coletas atrasadas, uma reducédo de —
1,2% nas coletas canceladas, um aumento de 97,8% nas coletas ndo atendidas, um aumento de
196,6% na falta de material para coleta, um aumento de 147,1% na falta de pessoal, uma
reducdo de -20,9% em acidente de transito, uma reducéo de -1,3% de trafego lento, e um
aumento de 97,6% ocorridos em falha mecénica, levando em consideragdo que a analise do
comparativo de ocorréncias foi durante a contratacdo do operador logistico.

Eventos ocorridos Eventos ocorridos em 2008 Eventos ocorridos em 2009 A% entre os periodos
2008 e 2009

Pontualidade 15.410 13.984 -9,3%
Adiantadas 13.745 11.516 -16,2%
Atrasadas 8.330 9.871 18,5%
Canceladas 1.041 1.028 -1,2%
Nao atendidas 416 823 97,8%
Falta de material para coleta 208 617 196,6%
Falta de pessoal 416 1.028 147,1%
Acidente de transito 1041 823 - 20,9%
Trafego lento 625 617 -1,3%
Falha mecanica 416 822 97,6%

Tabela 9 - Comparativo e variagdo percentual dos eventos ocorridos entre os periodos de 2008 e 2009.

A Tabela 10 demonstra o comparativo dos valores de ocorréncias obtido entre os
periodos de 2009 e 2010, com seus respectivos valores de variacdo percentual. No quesito
pontualidade houve um aumento de 17,6% das coletas realizadas, obteve-se um aumento de
6,2% nas coletas adiantadas, uma reducdo de -12,4% nas coletas atrasadas, uma reducédo de —
18% nas coletas canceladas, uma reducéo de -23,1% nas coletas ndo atendidas, uma reducéo
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de -65,8% na falta de material para coleta, uma reducdo de -38,4% na falta de pessoal, um
aumento de 79,3% em acidente de transito, uma reducdo de -31,8% de trafego lento, e uma
reducdo de -23% ocorridos em falha mecanica, levando em consideracdo que a analise do
comparativo de ocorréncias foi ap6s o término da contratacdo do operador logistico.

Eventos ocorridos Eventos ocorridos em 2009 Eventos ocorridos em 2010 A% entre os periodos
2009 e 2010
Pontualidade 13.984 16.449 17,6%
Adiantadas 11.516 12.231 6,2%
Atrasadas 9.871 8.646 -12,4%
Canceladas 1.028 843 -18%
N4o atendidas 823 633 -23,1%
Falta de material para coleta 617 211 - 65,8%
Falta de pessoal 1.028 633 - 38,4%
Acidente de transito 823 1.476 79,3%
Tréfego lento 617 421 -31,8%
Falha mecénica 822 633 -23%

Tabela 10 - Comparativo e variacao percentual dos eventos ocorridos entre os periodos de 2009 e 2010.

A Tabela 11 indica a situacdo do comparativo das variagdes percentuais dos eventos
ocorridos entre os periodos de 2008 e 2009, e 2009 e 2010. Em relacdo aos dados
comparativos dos eventos ocorridos entre os periodos, nota-se uma melhora consideravel com
0 término da contratacdo do operador logistico nos quesitos de amostras de coletas realizadas
com pontualidade, adiantadas, atrasadas, canceladas, ndo atendidas, falta de material para
coleta, falta de pessoal, trafego lento e falha mecénica, e houve um aumento consideravel em
acidentes de transito.

A% entre os periodos 2008 e 2009 A% entre os periodos 2009 e 2010

-9,3% 17,6%
- 16,2% 6,2%

18,5% -12,4%
-1,2% - 18%

97,8% -23,1%
196,6% - 65,8%
147,1% - 38,4%

-20,9%

79,3%

-1,3%

-31,8%

97,6%

-23%

Tabela 11 - Comparativo das variagfes percentuais dos eventos ocorridos entre os periodos de 2008 e
2009, e 2009 e 2010.

5 CONCLUSAO

O caso em estudo mostrou a tentativa frustrada de um laboratério matriz juntamente
com as seis unidades laboratoriais, ao promover articulacfes para transferéncia de atividade
de transporte coberta pela gestdo de materiais exercidos integralmente pela empresa, para um
operador logistico. Sendo esse o foco do artigo, procurar-se-a conceituar a terminologia sobre
0 assunto para buscar possiveis causas do fracasso dessa iniciativa.

A analise quantitativa do objeto de estudo tem como base os anos de 2008, 2009, e
2010, mensurados por meio de indicadores de desempenho.

Os indicadores de desempenho sdo: pontualidade, adiantadas, atrasadas, canceladas,
ndo atendidas, falta de material para coleta, falta de pessoal, acidente de transito, trafego lento
e falha mecanica.A organizacdo em 2009 decidiu rescindir o contrato junto ao OPL devido a
reducéo do nivel de servigos.

Desta forma esse artigo mostrou a importancia de implementar indicadores de
desempenho para o controle do processo a fim de analisar de maneira quantitativa o nivel de
servigo. Além disso, mostrou que apesar de ter terceirizado os servigos para um OPL o gestor
de materiais continuou controlando o processo, muitas vezes a organizacao ao terceirizar o
servico deixa tudo nas maos do OPL, que manipula os indicadores e 0s prejuizos ficam
escondidos.
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Espera-se que esse estudo contribua com os gestores de logistica a fim de considerar a
terceirizacdo de operaces logisticas como decisao estratégica em vez de operacional.
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