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Resumo: O uso de produtos farmacéuticos € viabilizado ao consumidor final quando o gerenciamento logistico
cumpre suas fungdes, garantindo que o fluxo de compra e venda, desde a matéria-prima nédo se interrompa. Ha,
porém, inimeros desafios neste processo, em especial com o aumento da competitividade do mercado, que exige
respostas rapidas e a compreensdo de quais atividades impactam diretamente na lucratividade do negdcio. Em
transporte de medicamentos, a geracdo de valor reside em garantir a integridade do produto, entregando-o no
menor lead time possivel, em conformidade e em um processo de alta rastreabilidade. Neste contexto, este
trabalho realizou um estudo de caso em uma empresa do segmento de importacdo e revenda de produtos
quimicos farmacéuticos, com fins a melhorar o seu desempenho operacional. Para analise dos processos e
proposicdo de melhorias utilizou-se alguns conceitos de Producéo Enxuta, com o uso de ferramentas tais como
Pareto e VSM (value stream mapping). Os resultados apontam para reducGes de até 28 horas no lead time total,
0 que, se aplicado, contribuiria para a vantagem competitiva do negécio da empresa estudada.

Palavras-chave: Pensamento Lean; Mapa de fluxo de valor; Produtos farmacéuticos

Abstract: The use of pharmaceutical products is made possible to the final customer when the logistical
management fulfills its duties, assuring that the purchase and sale flow all the way from raw materials is not
interrupted. There are, however, many challenges throughout this process, especially with the rise of
competitiveness in this market, that demands quick answers and the understanding of which activities have a
direct impact on the profitability of the business. In medicine transport, value generation lays in assuring the
product’s integrity, delivering it in the shortest lead time possible, according to and in a highly traceable process.
In this context, this work elaborated a case study in a company of the pharmaceutical products importation and
reselling branch, aiming to enhance its operational performance. For process analysis and enhancements
suggestions, some concepts of Lean Manufacturing were used, along with tools such as Pareto analysis and VSM
(value stream mapping). The results point to reductions up to 28 hours in the final lead time, that, if
implemented, would contribute to the competitive advantage of the company studied in the case.
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1. Introducéo

O mercado farmacéutico Brasileiro apresenta curva de crescimento desde 2014 e o
primeiro trimestre de 2018 seguiu a mesma tendéncia com o faturamento 8,6% maior do que
0 mesmo periodo do ano anterior (SINDUSFARMA, 2018). O estudo de Polli et al. (2017)
aponta que este segmento, apesar de possuir baixa elasticidade da demanda, o que reduz de
forma significa o prejuizo na ocorréncia do aumento dos pregos, € um mercado bastante
competitivo. Para sustentar o volume das operacgdes, é necessario ter uma estrutura logistica
eficiente e robusta. Resende et al. (2017) afirmam que as empresas responsaveis pela
distribuicdo de produtos tém o faturamento bruto equivalente a 15,4% do PIB, e deste total, 0s
custos logisticos representam, em média, 12,37%. Percebe-se, entdo, que o crescente e
inelastico mercado farmacéutico € movimentado e acirra ainda mais a competitividade entre
as distribuidoras de produtos farmacéuticos, levando as empresas a buscarem ser cada vez

mais eficientes e gerarem mais valor para seus clientes.

Para superar tal desafio, muitas empresas tém utilizado a metodologia que se
desenvolveu, primariamente, como aplicacdo para a industria automobilistica, chamada de
Sistema Toyota de Produgdo. Para Mauricio et al. (2013) a metodologia de produgéo enxuta,
também chamada de Lean Manufacturing, orienta toda a empresa a reduzir a0 maximo seus
custos e perdas, mas sem deixar de oferecer um produto com qualidade e no tempo que o
cliente deseja, ou seja, sem que haja impacto no valor gerado. O grande diferencial do Lean
frente a outras formas de gestéo € a orientagdo total que ele d& ao cliente e a eficiéncia interna
da empresa. Dado o uso desta metodologia, ela se difundiu para diversas areas que ndo apenas
a industrial, como por exemplo, para servigos com o Lean Office (Lima e Janior, 2017) e para

a area de saude, como o Lean Healthcare (Araujo et al., 2017).

Neste sentido, o objetivo do artigo € melhorar o desempenho de uma distribuidora de
produtos para analise clinica e auxilid-la no desenvolvimento de vantagens competitivas. Para
alcancar tal objetivo, foram aplicados os conceitos da filosofia Lean, analisando-se os fluxos e
0s tempos de processamento da linha de produtos mais representativa no faturamento da
empresa. O estudo de caso permitiu a constru¢do de uma visédo sistémica do fluxo produtivo,

identificando oportunidades de ganho na movimentacao interna dos produtos e no lead time.

O artigo é organizado da forma que segue: ap0s a introducdo, na secdo 2
desenvolvem-se as bases teoricas do artigo. Define-se, na secao subsequente, a metodologia e

em seguida, na secdo 4, sdo apresentadas a empresa do objeto de estudo, a aplicacdo da
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metodologia e os resultados encontrados. A segédo 5 finaliza o trabalho, discorrendo sobre as

conclusoes. Por fim, apresentam-se as referéncias utilizadas.
2. Reviséo da literatura
2.1. Metodologia (ou pensamento) enxuto (Lean)

A produgdo enxuta € uma maneira superior de o ser humano produzir bens. Ela
propicia melhores produtos, numa maior variedade, e a um custo inferior. Igualmente
importante, ela propicia um trabalho mais desafiador e gratificante para empregados em todos

0s niveis, da fabrica a alta administracdo (Womack et al., 1990).

O Lean Manufacturing é uma iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto é,
excluir o que ndo tem valor para o cliente e imprimir velocidade & empresa. E um sistema de
producdo cujo principal foco € a identificacdo e a posterior eliminacdo de desperdicios, com o

objetivo de reduzir custos e aumentar a qualidade e a velocidade de entrega (Werkema, 2012).

Do mesmo modo, Womack e Jones (1992) definem que os desperdicios podem ser
reduzidos através do pensamento enxuto (Lean Thinking), que é uma forma de especificar
valor, alinhar na melhor sequéncia as acdes que criam valor, realizar essas atividades sem

interrupgdo toda vez que alguém as solicita e realiz&-las de modo a cada vez mais eficaz

A aplicagcdo do Lean Thinking é baseada em cinco principios fundamentais: 1)
Especificar o que cria valor, na perspectiva do cliente; 2) Identificar o fluxo de valor, que
seria a analise de todas as atividades desde a producéo até o produto final; 3) Apoiar o fluxo
continuo, minimizando filas e interrupcdes; 4) Aplicar a produgdo puxada, entregando o que,

de fato, foi demandado pelo consumidor; 5) Buscar a perfeicdo (Womack e Jones, 1992).
2.2. Principais ferramentas do Pensamento Enxuto

A abordagem Enxuta (Lean), carrega consigo um conjunto de ferramentas, que séo
usadas para diferentes areas e ou situa¢des, quando se esta implementando essa metodologia.
Com isso, escolhe-se as que mais impacta o propoésito da agdo. O propoésito da acdo para o
estudo em questdo era obter uma visdo sisttmica que inter-relacionasse 0s principais

processos da organizagdo para melhorias do sistema como um todo.

Para atingir tal objetivo, foi escolhido o Value Stream Mapping (VSM), por ser o que
mais se ajustava as necessidades apresentadas pela empresa objeto deste estudo de caso.
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As principais ferramentas do Lean, segundo Werkema (2012), sdo as seguintes:
Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) (sera explicado no proximo item), Métricas Lean,
Kaizen, Kanban, Padronizacgéo, 5S, reducdo de setup, Total Productive Maintenance (TPM) e
Gestédo Visual. Neste estudo, serdo aprofundados os conceitos do Value Stream Mapping e do

Diagrama de Pareto, por conta da aplicabilidade dentro do estudo de caso.
2.3. Value Stream Mapping (VSM)

Sob o ponto de vista da filosofia Lean, a ferramenta do Mapeamento de Fluxo de
Valor seria a porta de entrada para a implementacdo do sistema enxuto de producdo que
funciona com base na coleta e analise de dados com posteriores propostas de melhoria para a
linha produtiva (Lima e Zawislak, 2003).

A logica de aplicacdo da ferramenta, na opinido de Rother e Shook (2003), se encontra

explicitada na Figura 1.

Familia de
produtos
Desenho do
estado atual

Desenho do /

estado futuro

l

Plano de
trabalho &
implementagdo

Figura 1: Ldgica da aplicacéo da ferramenta VSM
Fonte: Rother e Shook (2003)

Sempre que hd um produto para um cliente, ha um fluxo. Porém, o desafio aos
gestores é enxergé-lo com clareza, de modo a ser capaz de geri-lo adequadamente. Com isso,
a metodologia do Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) é um grande aliado nesse processo
de visualizacdo do fluxo de producdo como um todo, proporcionando assim uma forma de se
eliminar desperdicios, tornando a produgdo mais continua, diminuindo lead time e resultando

em uma maior geracdo de valor para o cliente (Rother e Shook, 2003).

A ferramenta é aplicada inicialmente no desenho do estado atual, também chamado de
as is, no qual se encontra a cadeia de valor de um determinado produto ou familia de

produtos. No caso em questdo isso foi feito através do principio de Pareto. O desenho do

http://leansystem.ufsc.br/
92



http://leansystem.ufsc.br/

Journal of Lean Systems Bergiante et al. (2020)

estado atual envolve a coleta de dados relacionados aos tempos das atividades, como tempo
de ciclo e tempo no qual valor é agregado ao produto em processo, e compreensdo dos
processos principais (que entram na cadeia). Com essas informacdes em maos € possivel
identificar pontos de melhoria para a cadeia de valor como um todo e, em um segundo
momento, desenhar um planejamento para o modelo ideal da cadeia no estado futuro ou to be.
Como apontam Rother e Shook (2003), ambos estados as is e to be se intercomunicam por
causa de seu desenvolvimento superposto. As ideias para o projeto de fluxo futuro véo
surgindo a medida que vai se mapeando o fluxo atual e, em contrapartida, mapear ou projetar

o fluxo futuro pode trazer a tona informacdes relevantes sobre como o fluxo esté atualmente.

Ao final do processo de mapeamento dos fluxos chega 0 momento de se criar um
plano de trabalho para implementar todas as medidas propostas. As medidas a serem tomadas
passam por identificar a causa-raiz, ou seja, a causa ou conjunto de causas principais que
levaram ao problema identificado no fluxo atual. Se sabendo quais medidas tém de ser
tomadas, o plano de trabalho é desenvolvido para estabelecer como sera atingido o estado to
be do fluxo de valor. Para Rother e Shook (2003) o plano de trabalho deve ser algo curto, que
coubesse apenas em uma folha de papel e descrevesse como 0s objetivos (estado futuro) iriam

ser atingidos.

Discute-se ainda que, essa ferramenta é uma alternativa para que empresas consigam
captar a real necessidade de seus clientes, concretizando-as através da aplicacdo de principios

de Lean em seus processos de negdcios (Roman et al., 2013).

2.4. Diagrama de Pareto

Quando uma empresa busca melhorar seu desempenho, ela precisa se guiar para uma
direcdo. Um modo de estabelecer esse critério € através de uma analise quantitativa
considerando o principio de Pareto, que diz que 20% das causas geram 80% dos efeitos. De
acordo com o principio de Pareto, 0os poucos projetos vitais fornecem a grande parte da
melhoria, entdo eles recebem prioridade maxima. Além dos poucos vitais serem 0s muitos
projetos Uteis (Juran, 1999). Cada um desses graficos contém trés elementos: Os contribuintes
para o efeito total, classificados pela magnitude de sua contribuicdo; A magnitude da
contribuicdo de cada expresso numericamente e como uma porcentagem do total; A

porcentagem acumulada da contribuicdo total dos contribuidores classificados (Juran, 1999).
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3. Metodologia

Seguindo no modelo de execucdo do VSM, sugerida por Rother e Shook (1998),
representada na Figura 1, a etapa inicial foi a selecdo da familia de produtos a ser estudada no
que tange a seus processos e fluxo. As informagdes principais foram coletadas ao longo de
trés visitas realizada pelos autores, uma para desenvolvimento do panorama geral e outras
duas para a confeccdo dos mapeamentos, tanto do fluxo de valor como os dos processos
relevantes. Alem da observacdo in loco, também foram realizadas 7 entrevistas nao
roteirizadas, com um total de seis colaboradores, a saber: um da area de logistica, um da area
de conferéncia de produto, dois da &rea de expedi¢cdo, um da &rea comercial, o gerente de
projetos da empresa e 1 da area financeira. Depois disso, ocorreram validacdes desses fluxos

por e-mail com os entrevistados.

A analise de selecdo da familia de produtos, por sua vez, foi feita através do Principio
de Pareto. Na analise em questdo foi observada a representatividade absoluta e relativa de
cada linha de produtos dentro do faturamento. Com a definicdo das familias de produtos a
serem trabalhadas, seguiu-se para a observacgédo do fluxo de trabalho e de comunicacgéo através

das areas da empresa no que se refere as familias priorizadas.

A observacdo do fluxo de trabalho foi feita primeiramente através da primeira visita in
loco na qual foi acompanhado o caminho que uma encomenda fazia desde a sua chegada até
quando era vendida. Com isso foi possivel reconhecer os processos relacionados ao fluxo de
valor. Durante esse trajeto, foram reconhecidos também quais setores tinham algum efeito
direto no fluxo de valor. Com os processos importantes e 0s respectivos setores relacionados,
foi possivel tragar um primeiro esboco do fluxo de valor que foi validado com o gerente de
projetos da empresa. A partir desse esboco, foi feito o mapeamento mais a fundo dos
processos do fluxo de valor a0 mesmo tempo que eram estimados os tempos de duracdo de

cada atividade. Os mapeamentos foram feitos através das entrevistas nao roteirizadas.

Na elaboracdo dos mapeamentos, foi observado uma necessidade de adaptar a notacédo
dos fluxos, em relacdo ao que é proposto na literatura (Rother e Shook, 2003), com o intuito

de uma aplicacdo mais facil para a empresa onde o estudo é feito.

Foi necessario mudar a visdo sobre o que gera ou ndo valor dentro da realidade da
organizacdo, concentrando mais atencdo na questdo do tempo que € realizado, em uma

perspectiva mais logistica da analise. A organizacdo em questdo ndo agregava valor na
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perspectiva Lean do termo, pois nada do produto em si era alterado para se transformar em
um produto final. Do ponto de vista logistico, que é o core business da empresa, entretanto,
valor pode ser visto como uma entrega confiavel em um tempo curto. O foco do VSM foi,
portanto, reduzir o lead time aonde possivel, dessa forma, agregando mais valor ao cliente do

Servico.

Também foi necessario trocar a figura comum de diversos mapas, que é o PCP como
funcdo central de comunicacédo para todas as atividades (elipse na parte superior dos fluxos),
por uma combinacéo do setor de logistica e com a Area Comercial, que funcionavam como as

fungdes centrais de comunicagéo entre as atividades

Ap0s essa investigacdo, foi possivel identificar quais processos tém uma oportunidade
de melhoria maior, visando causar um maior impacto no Mapa de Fluxo de Valor. Com uma
reducdo do lead time em mente, as oportunidades foram avaliadas de acordo com seu
potencial de ou reduzir tempos de atividades ou potencial de eliminar retrabalhos no processo.
Com isso, foi elaborado um mapa de estado futuro que demonstra o fluxo modificado de
acordo com as melhorias sugeridas para a empresa. Tanto o0 VSM quanto os processos foram
todos elaborados através da ferramenta MS Visio Por fim, tais propostas foram apresentadas
para a empresa e ficou a cargo dela a implementacdo e acompanhamento de resultados

futuros. O estudo aqui apresentado ndo abrangeu estas duas ultimas etapas.
4. Estudo de Caso
4.1. Descrigdo da empresa

A empresa em questdo foi estabelecida no ano de 1997 no estado do Rio de Janeiro e
atua no ramo de importacdo e revenda de equipamentos e reagentes de analises clinicas e
quimicas. Seus principais clientes sdo laboratdrios, outros distribuidores e érgdos publicos em
todo territorio nacional. A empresa também oferece suporte técnico e cientifico para os
equipamentos e clientes. A atuacdo da organizacdo se da majoritariamente pela importacao de
produtos, principalmente quimicos, com diversas especificidades e riscos (inflamaveis,
transporte resfriado, entre outros) de fornecedores internacionais, 0 que onera severamente 0s

custos de logistica, e a subsequente revenda dos mesmaos.

Os produtos trabalhados tém diversos perfis, isto é, diferentes valores agregados.
Existem produtos com menor valor agregado que séo de facil manuseio e importacdo e outros

gue tém muito maior valor agregado, mas, em compensacdo, ttm um manuseio mais
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complexo e requerem cuidados mais intensos. A maior parte do faturamento da companhia se
da pela revenda destes. Ela conta com um numero aproximado de 25 a 30 funcionarios
diretos, sem contabilizar setores que sdo terceirizados. Segundo a classificacdo de porte de
empresas no BNDES no ano de 2018, que utiliza como parametro a Receita Operacional

Bruta, a empresa se enquadra na situacdo de médio porte (BNDES, 2018).

A empresa tem 0s seguintes setores: logistica, financeiro, faturamento e expedicéo,
area comercial, recursos humanos e tecnologia da informacédo. Sendo os dois ultimos nao

relevantes para o estudo em questéo

A logistica trabalha principalmente no processo de acompanhamento de carga,
comunica-se com os fornecedores, e se envolve com 0s processos de liberagcdo do produto no
aeroporto. Além disso, ela participa do processo de compra de material observando os
estoques, a quantidade, a cotacdo e efetuando as compras para a reposi¢do do mesmo. O
fornecedor pode ser nacional, geralmente para materiais de escritrio e uso corrente, ou
internacional, no caso da vasta maioria de produtos revendidos. Para o primeiro caso, gera-se
a ordem de compra e o setor financeiro finaliza o pedido. Ja para o segundo, a participacdo do
setor logistico é maior, pois precisa analisar as vendas e o trabalho da area comercial, e depois
tomar decisdo a respeito do volume de a compra e revé-lo quando necessario. Por fim, atua
também no recebimento de carga, fazendo rateio de volumes e impostos e, posteriormente,

atualizando o estoque.

O financeiro trabalha também no acompanhamento de carga, fazendo apenas o acerto
com o despachante terceirizado que cuida do trdmite da carga no aeroporto. Além disso, faz a
analise de riscos dos clientes, pesquisando sobre os dados financeiros e a possibilidade de
realizar os pedidos requisitados. Também realiza o pagamento da compra do fornecedor
nacional, cuidando das notas fiscais, agendamento de pagamento e realizacdo da atividade. E,
ao fim, participa do recebimento de carga no pais, tendo como contribuicdo a atividade de
cotacdo de cambio.

A area comercial trabalha com o recebimento de pedidos, realizando cadastros e
atualizando no sistema de gestdo. Além disso, € presente na atividade de licitacdo, procurando

oportunidades e editais de licitagdo, enviando documentos e participando de pregdes.

O faturamento e expedicdo tem participacdo ativa na entrada e na saida do produto,

ou seja, no recebimento de carga no local, retirando o produto do caminhdo e encaminhando
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para o local adequado, trabalhando ainda na expedicdo do produto, retirando os lotes

requisitados do estoque e tratando com as transportadoras para entrega.

Os desafios para a empresa sdo atrelados, principalmente, a existéncia de néo
conformidades relacionadas a integracdo de processos logisticos, na armazenagem e

distribuicdo dos produtos.
4.2. Estudo de Caso

O estudo teve como objetivo identificar possiveis ndo conformidades nos servigos da
empresa, de modo a fornecer uma visao sistémica clara da cadeia de processos e atividades
que sdo executadas desde o contato com fornecedores até a entrega do produto final para o0s
clientes. Com essa perspectiva foi possivel tracar solugdes e sugestbes de melhorias para

melhor desempenho da atividade como um todo.

Nesse sentido, serdo apresentados a priorizacdo da familia de produtos, o Mapa de
Fluxo de valor as is, a avaliagcdo das causas-raiz, sugestdes de melhoria de fluxo e 0 Mapa de
Fluxo de valor to be.

4.2.1. Priorizacdo da familia de produtos

O Estudo de caso se inicia com a priorizagdo da familia de produtos a ser analisada, sendo ela
definida a luz do principio de Pareto. Nesse caso 0 uso do principio se deu pela anélise da
contribuicéo das linhas de produto para o faturamento bruto. O objetivo era identificar qual

familia tem maior relevancia tendo em vista seu ganho financeiro (bruto). No Grafico 1 pode-

se observar 0s resultados obtidos da analise do faturamento por familia de produtos.

Gréfico 1: Andlise de Pareto - Representatividade das familias de produto no faturamento
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A partir da analise de Pareto percebe-se que a linha mais expressiva para o
faturamento da empresa € a linha de produtos importados “A” que representa 59% do
faturamento bruto. Dessa forma, essa linha de produtos foi escolhida para ser o foco de

analise no mapeamento de fluxo de valor.
4.2.2. Aplicagéo do mapa de fluxo de valor

Com a definicdo da linha de produtos a ser mapeada e com uma nocdo geral dos
processos especificos (Figura 2) através de reunifes com o pessoal da empresa, foi
desenvolvido o Mapa de Fluxo de valor atual representado na Figura 3 (legenda para o mapa
estd na Figura 4). Para a constru¢do do mapa foram coletadas algumas informacdes presentes
no mapa, sendo elas: Os tempos totais de duracéo de cada processo; Numero de colaboradores

trabalhando no processo; OCT (Ciclo de trabalho do operador): Tempo de ciclo do processo.

O mapeamento dos processos relacionados ao fluxo de valor consistiu em 4 etapas:
observacdo, entrevista, mapeamento e validacdo. Foram realizadas observacgdes do dia a dia
dos funcionarios com posterior abordagem sobre como o0s processos eram realizados,

entendendo a funcéo de cada um e como o trabalho era realizado.

A partir da analise e representacdo dessas informagdes no VSM com auxilio dos
processos chave foi possivel identificar diversos gargalos, tanto em questdes relacionadas ao
lead time quanto a carga de trabalho de alguns funcionarios e questfes de comunicacao.

4.3. Andlises de causas raiz

Apo6s 0 mapeamento e documentacdo dos processos da empresa analisou-se cada um
deles, assim como o funcionamento dos fluxos de informacgdes existentes. Além disso, houve
um acompanhamento dos funcionarios com objetivo de entender os entraves nos processos,

como retrabalhos, oportunidades de torna-los mais enxutos, acumulo de tarefas, entre outros.

Analisando o Mapa de Fluxo de Valor atual, foi possivel encontrar pontos sujeitos a
melhorias que foram investigados mais a fundo através das entrevistas com os operadores dos
processos. As analises apontaram trés aspectos organizacionais centrais que se relacionavam
com o fluxo, que séo: o software de ERP (Enterprise Resource Planning), questdes relativas a
estrutura organizacional e padrbes de trabalho e por fim, a estrutura de comunicacdo entre

certas areas e a forma como esta ocorria.
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O primeiro aspecto, o software ERP, percebeu-se que apesar deste ter sido
implementado na empresa, ndo houve personalizacdo alguma para adapta-lo de forma étima
aos processos de trabalho, incluindo alguns que afetam diretamente o fluxo de valor, como a
atividade de pedido internacional. Isso ndo foi feito por causa do alto custo de implementacéo

e personalizacdo para essa espécie de software.

A adaptacdo inversa também ndo foi realizada, isto €, processos da empresa ajustados
a plataforma. Como consequéncia direta, em paralelo ao uso do ERP, foi criada uma
ferramenta em MS Excel para suprir as demais demandas ainda existentes na organizacao.
Isso gerou uma série de problemas dado que o programa ndo conseguia trabalhar com a
quantidade de dados que deveria e a falta de integracdo entre as plataformas gerava padrdes

de trabalho ineficientes.

Para o segundo aspecto, em relacdo a estrutura organizacional e os padrdes de
trabalho cada funcdo dentro da empresa, levantou-se pontos passiveis de melhoria. Alguns
padrdes de trabalho ndo estavam estabelecidos formalmente e podiam ser melhorados. Isto
gerava complicacBes para a execucdo do trabalho nas areas e afetava o fluxo do produto,

principalmente nas etapas finais de faturamento e expedicéo.

Outro ponto relativo a estrutura da organizagdo e organizacdo/distribuicdo das tarefas
eram casos, como por exemplo, a execucdo de uma tarefa de rateio de impostos sob
responsabilidade do setor de logistica, quando existia um especialista em impostos no setor

financeiro que era subutilizado.

Outro exemplo seria a observagdo, apdés andlise do fluxo da existéncia de duas
conferéncias, uma na entrada do produto na empresa, e outra na retirada do estogue, o0 que
gerava retrabalho. A segunda conferéncia, desnecessaria, gerava desperdicio de tempo e nédo

garantia, efetivamente, melhores resultados.

Analisou-se também que, apds o faturamento e expedicdo, a entrega efetiva dos
produtos demorava cerca de 1(um) dia devido a um periodo de cotacdo e negociacao de preco

com possiveis transportadoras.

O ultimo ponto eram alguns fluxos de comunicacao dentro da organizagdo. Alguns
pontos do fluxo de valor eram diretamente afetados pela comunicacdo ineficiente entre 0s
setores. Informag@es importantes ficavam retidas na Area Comercial, que era responsavel pelo

controle de vendas, recebimento e emissdo das ordens de pedido.
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No Mapa de fluxo de valor ela esta descrita na parte superior como uma das elipses.
Essa retencdo dificultava o trabalho especialmente do faturamento e expedicdo e logistica.
Como exemplo, uma das principais complicacdes observadas na cadeia da empresa, era a
demora do atendimento ao cliente, feito pela area comercial na entrega, que era realizada

primariamente pela parte de faturamento e expedicéo.

Com esses pontos em perspectiva, foram desenvolvidas propostas de melhoria para

algumas das consequéncias geradas por estas falhas de processo.

4.4. Propostas de melhoria

4.4.1. Retrabalhos no processo de compra

O primeiro ponto a ser abordado foi 0 mais evidente ao longo da anélise, a saber,
retrabalhos gerados como consequéncia de um conflito entre o sistema de ERP e a planilha
em MS Excel utilizada para suprir a necessidade dos processos de compra e previsdo de
demanda do setor de logistica. Portanto, o motivo principal de atuar nesse ponto envolvia
eliminar completamente qualquer retrabalho gerado por causa dos sistemas informatizados,
reduzindo o tempo total de duracdo do processo e, consequentemente, da cadeia de valor. I1sso
seria atingido através da centralizacdo do sistema do processo em torno do software ERP. O
resultado esperado com essa medida era a redu¢do do tempo do processo de “pedido
internacional” em 3 horas, pois esse foi o tempo estimado que o funcionario da logistica tinha

que investir para refazer célculos e inserir os dados corrigidos manualmente na base de dados.

Primeiramente, um retrabalho ocorria no momento que o responsavel pelo setor de

logistica tinha que calcular e corrigir manualmente os célculos feitos pelo ERP e as
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informagdes que estavam no sistema, dado que seu processo e o andamento formal deste
estavam atrelados aos métodos e mecanismos do ERP, como por exemplo a emissdo das
ordens de compra e informacg6es de quantidade de estoque. A origem do problema se dava
pois ERP ndo foi implementado de modo garantir que todos os calculos necessarios fossem
feitos nele para o andamento do processo. Ele ndo conseguia calcular a previséo de estoque
automaticamente de forma alinhada com a necessidade do processo e da empresa de se efetuar
o célculo. Utilizar os mecanismos disponiveis na versao a época da ferramenta so era razoavel
guando se tinha informac0des atualizadas e corretas para executar os scripts da ferramenta que
permitiriam o prosseguimento do processo. Porém, para conseguir essas informacdes, era
necessario fazer os célculos de previsdo de estoque e necessidade de compra usando uma
planilha de MS Excel integrada ao banco de dados do sistema ERP que, em sua esséncia, fazia
todos os célculos necessarios (que deveriam ter sido feitos direto no ERP) para se obter
resultados factiveis e corretos. E importante notar que essa integragdo com o Banco de Dados
ndo permitia que as informacdes fossem atualizadas a partir dessa planilha. Ela executava
apenas consultas (queries) nesse banco, que era atualizavel somente por programacéo direta

no banco de dados ou pelo sistema do ERP.

Devido a essa limitacdo da planilha em Excel de apenas consultar a base de dados, o
segundo retrabalho que surgia devido a falta de integracdo era a necessidade de atualizacéo da
base para o sistema ERP, que era feita manualmente através dele, apds todos os célculos
serem feitos em Excel. Isso significava, na préatica, inserir os valores calculados, produto a
produto, no sistema ERP. Somado a isso, é importante se considerar que o Excel ndo
trabalhava rapidamente com a quantidade de dados necessaria para garantir um fluxo rapido

NO Processo.

Com o foco de se reduzir os retrabalhos, que surgiam essencialmente de uma questao
de software, foi proposto a centralizagdo completa da Tl do processo em torno do sistema
ERP através de uma personalizacdo nas ldgicas de calculo do modulo de estoque e compras

que eram utilizados pela logistica.

Além dos pontos técnicos do Excel levantados (falta de integracdo com base de dados
e processamento demorado), um ponto central que fez dessa op¢do a mais viavel para o
cenario da empresa era a questdo do alto nivel de comprometimento operacional e financeiro
da empresa em torno da ferramenta. E importante salientar que o sistema ERP funciona como

um grande aglutinador de funcdes e processos, de modo que a cadeia de valor de uma
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empresa estd conectada completamente quando, como no caso em questdo, se contrata
diversos médulos para diversas areas. Isso significa que a organizagdo como um todo se
utiliza das informacdes e métodos presentes no sistema. Com isso, a realidade da operacéo
diaria da empresa em seus diversos setores ficou intrinsecamente relacionada com a
ferramenta, o que denota o alto nivel de dependéncia da operacdo com o sistema. Aliado a
iSs0, outro ponto importante de se ressaltar é o alto custo de implementacdo e manutencéo dos
sistemas ERP. Tradicionalmente esse tipo de sistema tém grandes custos envolvidos em sua
aquisicao e personalizacgéo, e no caso em questdo nao foi diferente. O aporte para ter o sistema
e adaptar processos, mesmo ndo divulgado pela empresa, foi discutido como um ponto forte
no interesse por parte da empresa de se centralizar a gestdo da informagdo em torno do ERP.
O processo otimizado apés a identificacdo das questdes explanadas acima pode ser

encontrado na Figura 5.
4.4.2. Tempo longo de autorizagéo de pedidos

Uma segunda questdo ainda no setor de logistica, mas relacionada a um fator
organizacional, era o longo tempo de autorizacdo de pedidos. Essa demora na autorizacdo
ocorria pois o diretor geral da organizacdo tinha como padrdo proprio de trabalho analisar os
pedidos um a um antes de serem enviados formalmente para o fornecedor. Isso era requisitado
pelo proprio primeiramente devido a complicagbes anteriores com antigos funcionarios da
empresa e porque o diretor julgava que sua experiéncia de mais de 20 anos no mercado de
farmacéuticos poderia contribuir para previsées de compra mais acuradas. Isso era
“reconhecidamente importante por causa do longo prazo para os pedidos chegarem no Brasil e
dos altos custos envolvidos. O objetivo da anélise, portanto, ndo era necessariamente deixar o
processo independente do diretor, mas sim adapta-lo para viabilizar algum nivel de controle
das atividades operacionais, permitindo, entretanto, imprimir maior velocidade ao processo.
Com as entrevistas foi estimado que o processo de aval do diretor adicionava, no minimo
(dada a variabilidade pela carga de trabalho do diretor) de 3 horas ao evento de pedido
internacional. Somado com o ponto anterior (4.3.1) 0 processo poderia no total ter um ganho
potencial de 6 horas das 10 documentadas no VSM do estado atual (Figura 3), ou seja, com

ambas as melhorias propostas o processo teria potencial de ter um OCT de 4 horas.

Apdbs o pedido ser revisto pelo diretor, ele era reenviado com as correcfes e inputs
relevantes para o setor de logistica que por sua vez tinha que inserir, mais uma vez

manualmente, as corre¢es no sistema e gerar mais uma ordem de compra e venda e envia-la,
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novamente para o diretor, que daria seu aval final. Além da questdo da revisdo e reinsercéo de
dados, é importante frisar que a carga de trabalho do diretor j& era consumida por outras
tarefas e atividades relacionadas ao cargo. Isso significava que nem sempre a revisdo de
pedidos era de prioridade mais alta, 0 que se traduzia em uma variacdo, via de regra para

mais, no tempo de emisséo do pedido.

A proposta de solucdo, portanto, foi trabalhada com dois objetivos claros, a saber, (1)
habilitar a troca de informacgdes relevantes ao processo de compra internacional,
principalmente, e, (2) permitir certo nivel de controle pelos setores mais estratégicos da

organizagao.

Em relacdo a troca de informacdo, foi sugerido que se estabelecesse critérios para
definicdo dos materiais que careceriam de acompanhamento mais proximo pelo diretor. O
material tratado no caso em questdo (Linha A), seria, por exemplo, um dos que seriam
acompanhados mais de perto. Em seguida, se houvesse movimentacgéo relevante no mercado
de quaisquer destes materiais, o diretor deveria passar a informacéo pré-ativamente para 0
setor de logistica, utilizando para tal qualquer plataforma disponivel (correio eletrdnico,
Skype, etc.) ao invés de depender da existéncia e envio de uma ordem de compra. Isso
auxiliaria o trabalho na medida que informagdes importantes para o processo logistico da
empresa ndo fossem compartilhadas apenas de forma reativa quando houvesse um pedido,
mas sim quando as flutua¢bes mercadologicas acontecessem, provendo, portanto, informacdes

atualizadas e importantes para o setor de logistica.

Em relacdo ao controle do processo por parte da diretoria, foi sugerido que fossem
feitos relatorios periodicos das ordens de compra (a periodicidade seria definida pela propria
empresa) e um limite de gastos para o pedido. Para pedidos que ultrapassassem o limite X
estabelecido o fluxo do processo sofreria alteracdo, que exigiria que o pedido fosse
automaticamente para aprovagdo imediata do diretor ou de outra posi¢cdo competente. Dessa
forma seria possivel deixar o processo mais fluido sem abrir mao de um controle mais direto
por parte do diretor. E interessante pontuar que tanto a geracdo do relatorio de compras
guanto o limite de gastos poderiam ser programados dentro do software ERP da empresa, 0
que viabilizaria, do ponto de vista de horas gastas nestas atividades, a implementacdo dessas
solugdes. Assim como no tdpico anterior, a versao proposta do processo apos o diagnostico

pode ser observada na Figura 5.
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4.4.3. Incompatibilidade de funcéo

Apos a proposi¢do de melhoria para o processo de pedidos ao fornecedor, iniciou-se,
em seguida, a avaliacdo do processo de entrada e aceite de carga vinda dos fornecedores na

empresa.

O processo de aceite e entrada de cargas envolvia principalmente dois setores: a area
financeira e a logistica. A funcdo do financeiro no processo original era de acertar o
pagamento do despachante e dos impostos relacionados com a carga, quando esta era aceita
sem problemas. A funcdo da logistica envolvia fazer uma conferéncia visual da carga que
chegava e fazer o rateio de impostos para cada produto em cada encomenda individualmente
através das aliquotas referentes a cada categoria de cada produto. As aliquotas eram obtidas
diretamente da base de dados do sistema ERP. O rateio ocorria frequentemente paralelamente
ao aceite de carga, porém geralmente se iniciava antes do aceite e era finalizado um pouco
depois dele. Com a aprovacdo da checagem visual, a carga seguia para 0 momento onde ela
passava por um processo de conferéncia mais rigoroso, feito por dois funcionarios dedicados
a tarefa. Com o rateio pronto e validado, e com a carga verificada, o produto seguia para a

estocagem.

Ao analisar mais a fundo as atividades relacionadas ao processo, um problema
principal que foi percebido, era de que o rateio de impostos para as cargas estava sob
responsabilidade da Logistica. Ele foi considerado setor incorreto do ponto de vista técnico e
do ponto de vista de carga de trabalho para se associar tal processo. Em relagéo ao rateio, a
questdo central era que o setor de logistica era composto por um funcionério apenas, que nao
possuia conhecimento técnico aprofundado em questdes tributarias. Em relacdo a carga de
trabalho, o problema residia no fato de que a logistica ja tinha que executar todas as atividades
relacionadas aos pedidos da empresa, 0 que envolvia, por exemplo, acompanhamento de
pedidos, aceite de entregas e controle e compra de estoques. Além de uma carga elevada, a

grande maioria das atividades ndo envolvia questdes tributarias intensas.

A justificativa para associar esse processo a area de logistica era que o tema, e
consequentemente processo, tratava diretamente das cargas fisicas, que eram acompanhadas

pelo setor de logistica.
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Tendo em vista que tanto o rateio de impostos como a primeira conferéncia visual
estavam associados a logistica e era necessario um output de ambos para fazer o fluxo de
valor seguir, o rateio se tornava um gargalo para o aceite geral de produtos, por causa de sua

maior duracdo em comparacao com a verificacdo visual das encomendas.

O objetivo nesse caso era, portanto, criar uma paralelizacdo de processos transferindo
a responsabilidade da atividade de rateio e temas relacionados com questdes tributarias para
uma area com conhecimento especificos sobre o tema, no caso em questdo, para 0 setor
financeiro da empresa. Dessa forma, o tempo para executar todo o aceite de carga (rateio mais
a conferéncia) demoraria menos. Através das entrevistas feitas, foi projetado que essa solucao
adiantaria a entrada de produtos no sistema através do rateio de impostos mais rapido fazendo

com que a conferéncia e rateio ocorressem paralelamente em 2 horas ao invés de 3.

A area financeira foi identificada como a area ideal para receber o processo de rateio
de impostos por causa de dois motivos principais. O primeiro ponto para a tomada dessa
decisdo era o fato de que existia um funcionario no setor dedicado a andlise de questBes
tributarias relacionadas aos produtos vendidos pela empresa. O trabalho principal envolvia
acompanhar as atualizacbes da legislacdo ou aliquotas tributarias e garantir que as taxas
relacionadas a cada produto estivessem atualizadas na base de dados do sistema ERP. O setor
tinha, portanto, uma posicdo com um conhecimento do tema muito mais profundo do que o
setor de logistica. Outro ponto favoravel a tomada dessa deciséo era de que existia uma carga
ociosa no funcionario especifico para questdes tributarias dentro do setor financeiro. Seu
trabalho dependia apenas de novas resolugdes ou mudangas de aliquota que, mesmo quando
ocorriam, via de regra ndo sobrecarregavam o funcionario responsavel, viabilizando assim, do
ponto de vista de carga de trabalho, a execu¢do de um processo extra, que seria o rateio de

impostos das encomendas que chegavam a empresa.

Para facilitar a visualizacdo da otimizacdo proposta, o projeto de processo ideal pode
ser observado na Figura 6.

4.4.4. Segunda conferéncia

Ao analisar o mapa de fluxo de valor na Figura 3, € possivel observar que durante o
fluxo existiam dois processos de conferéncia para os produtos (assinalados em vermelho na

figura).
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Esses processos eram apenas inspecdes para verificar a integridade fisica dos bens e
dar entrada ou saida de produtos do estoque através do software de ERP. Essas etapas eram
feitas manualmente para cada caixa de produto que era introduzida ou retirada do estoque.
Surgiu o interesse, portanto, de remover a conferéncia que ocorria ao final do processo, pois
ela ndo oferecia ganho real para 0 mesmo, se mostrando um retrabalho que consumia o tempo
de um funcionério que era dedicado a verificar todas as caixas de um pedido. Com a
alteracdo, essa mao de obra poderia ser alocada para executar outras atividades no setor de

faturamento e expedicéo.

As conferéncias consistiam em abrir as caixas e verificar a integridade dos conteudos,
que no produto em questdo vinham em invélucros e condigdes especiais que se violados
ofereciam riscos de seguranca e inviabilizavam qualquer tipo de uso dele. Na entrada das
caixas no estoque, portanto, fazia sentido uma inspecdo como essa, dado que o transporte,
mesmo que especializado, era feito por caminhdo e por vias que ndo estavam em boas
condicBes. Porém, apos a estocagem das caixas em seus espacos designados, elas ndo sofriam
mais nenhuma intervencdo a ndo ser no momento de retirada do estoque para serem enviadas
aos clientes. O segundo momento de conferéncia verificava novamente o produto retirado do
estoque e usava seu numero de cadastro no sistema para dar baixa do lote (manualmente) no

sistema ERP.

Dessa forma, a segunda conferéncia se mostrava como uma atividade que nao
precisaria ser feita, dado que as condig¢des de integridade do produto j& haviam sido avaliadas
no momento de entrada no estoque, desse modo servindo na préatica apenas para a verificagdo
do codigo do produto para que a baixa dele do estoque fosse dada. Os produtos a serem
retirados do estoque seguiam uma logica de First in First Out que era ja programada no ERP,

que indicava quais eram os lotes a ser retirados.

A otimizagdo proposta para o processo foi o inicio do uso de cddigos de barras
integrados com o ERP, baseado no processo de pagamento de boletos ja utilizado no setor
financeiro. Na parte financeira, todos os boletos eram dados como pagos no sistema
diretamente através do escaneamento automatico de seus cddigos de barra. Isso indicava que
0s mddulos necessarios para registro e leitura de cddigos de barras ja estava na forma atual do
sistema ERP, o que mostrava que ndo era necessario investir em mais nenhum tipo de
personalizacdo do software. Aliado a isso, 0 custo para criacdo de etiquetas de codigos de

barras simples era muito baixo comparado com o retorno por caixa de produto e com a
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recolocacao do funcionario designado na atividade para uma opera¢do mais produtiva, como
assistir na retirada de produtos do estoque ou na escolha de transportadoras.

4.4.5. Excesso de tempo na escolha de transportadoras

Outra questdo na parte final do processo, era que paralelamente a retirada de produto
do estoque eram feitas cotagcbes com diversas empresas de transporte para a entrega dos
pedidos. Mesmo tendo uma funcdo importante para 0 processo, estas atividades, quando
analisadas, demonstraram possuir certas caracteristicas que faziam dele, na pratica, ser um

processo que nao compensava todo o tempo investido nele.

Uma caracteristica marcante era a necessidade de um funcionario do setor de
faturamento e expedicao ter que se dedicar exclusivamente a essa atividade durante o dia. 1sso
envolvia passar o dia ligando para as transportadoras e negociar precos até que fosse obtido
um valor considerado ideal ou mais vantajoso para a empresa. 1sso consumia muito tempo do
processo e ndo garantia precos suficientemente baixos que justificavam o investimento de

tempo na operacAo.

Outra caracteristica que denotava essa necessidade era a questdo dos requisitos de
transporte. A linha A se tratava de um produto extremamente delicado que era classificado
como carga perigosa e, portanto, necessitava de medidas especiais para ser transportado. Essa
questdo reduzia enormemente o0 espaco amostral de empresas disponiveis para efetuar o
servigo. Através do acompanhamento do trabalho foi possivel perceber que ndo raramente a
negociacdo se desse entre apenas duas empresas que eram capazes de fazer o tipo de frete
necessario, 0 que era mais um fator impeditivo para se alcancar um preco de frete que
justificasse o tempo investido na atividade. Ou seja, mesmo requerendo muito tempo, o
processo de cotacdo para transporte do produto da linha A tinha apenas duas opc¢des para a

saida (output) possiveis.

Como consequéncia direta, a carga pronta para a entrega ficava muito tempo parada
pronta para entrega no setor aguardando a empresa responsavel pelo frete. Melhorar esse

ponto significava, portanto, reduzir o lead time para o cliente.

No levantamento inicial do projeto, foi estimado que essa etapa completa (cotacdo
mais selecdo de fornecedor para faturar e expedir) adicionava 5 horas ao processo. Essa
demora fazia com que, em um determinado dia, uma vez escolhida a transportadora, ndo

houvesse mais tempo habil para que esta recolhesse o pedido. Isso fazia com que a carga
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tivesse que esperar, pronta para ser despachada, até o dia seguinte para ser entregue,
representando, na prética, que esta atividade adicionava aproximadamente quase um dia ao

fluxo de valor.

Dessa forma, foi sugerido como melhoria que fosse feita uma parceria direta com uma
ou ambas empresas de transporte para cargas perigosas no geral, tendo em vista que uma série
de produtos além da linha A se enquadravam na categoria. Assim, 0 processo de cotacdo se
tornaria desnecessario pois ja estaria definido quem faria a entrega da carga. Como
consequéncia ndo apenas o processo de cotacdo seria eliminado para essa familia de produtos,
o0 que liberaria mais um funcionario para a area de faturamento e expedi¢do, mas as entregas
poderiam ocorrer muito mais rapido. No cenario ideal, as entregas planejadas na manha
poderiam ser despachadas na tarde do mesmo dia, adiantando o tempo de entrega para 0s
clientes finais. Esse efeito evitaria a espera que fazia a carga ficar parada, o que em média
significava de 12 a 20 horas de economia para o tempo que o produto passava sendo
trabalhado nesta etapa. Para uma manutengdo da vantagem obtida pela empresa no longo

prazo, seria interessante que os contratos fossem revistos e avaliados periodicamente.
4.4.6. Gaps de comunicacao

Com a visdo sistémica proporcionada pelo Mapa de Fluxo de Valor, foi possivel
identificar que de um ponto de vista organizacional, a comunicagéo entre as areas da empresa
ndo estava adequada. Ocorriam atrasos na conclusdo de tarefas quando as informacgoes
necessarias ndo chegavam a tempo nos devidos setores e também retrabalhos por causa de
tarefas necessarias para o processo que eram feitas em mais de uma area. Informacgdes que
precisavam ser compartilhadas entre departamentos ficavam presas dentro deles mesmos e
ndo eram passadas a frente. Esse problema afetava principalmente as areas de logistica e
faturamento e expedicdo, ao passo que em ambos os casos 0 foco principal dos bloqueios
comunicacionais era na area comercial. A expectativa ao resolver essa questdo era reduzir o

tempo e a quantidade de retrabalhos através de um melhor fluxo de informagdes.

A Area Comercial era responsavel pela negociacdo e execucdo dos pedidos
diretamente com os clientes. Dessa forma, certas informagGes deste processo serviriam como
insumos a outros setores. Para a Logistica, por exemplo, era muito importante que picos de
venda fossem informados para o setor. A previsdo de estoque que o setor de logistica utilizava
era um modelo de média movel simples composto dos Ultimos seis meses de pedido. A média,

afetada diretamente pelos extremos, gerava previsdes de baixa acuracia, quando se tinham
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casos outliers no volume de vendas. Para evitar isso, 0 responsavel do setor de logistica
buscava manualmente, nos sistemas utilizados para a execucdo das vendas, as quantidades
vendidas de cada tipo de produto e utilizava os valores para fazer manualmente a previsao de
estoque e executar os pedidos. O trabalho de validar as informacdes contidas nos sistemas de
estoque e vendas poderia idealmente ser facilitado com a comunicagdo em tempo real de
pedidos incomuns, o que facilitaria e melhoraria a previséo de estoque, dado que esta seria
atualizada com maior frequéncia, evitando o erro associado ao uso de modelos com média

simples para o calculo.

Do ponto de vista do faturamento e expedicéo, a area comercial tinha a funcéo de
enviar os pedidos a serem expedidos e os prazos finais para a entrega dos produtos. O que
ocorria no processo de fato era que ao invés de os pedidos fechados serem enviados em tempo
real para serem expedidos, muitas vezes area comercial esperava que fosse formado um grupo
de varios pedidos que eram disparados simultaneamente para o processo de faturamento e
expedicdo. Isso ocasionava dois problemas: primeiramente existia um tempo ocioso durante
as horas que né@o ocorriam pedidos, e depois, quando chegavam todos os pedidos de uma vez,
a parte de expedicdo se transformava em um gargalo para a saida de pedidos, devido ao
grande volume a ser processado. Com uma comunicagdo mais rapida seria possivel, portanto,
nivelar a quantidade de pedidos que a area trabalhava por hora, evitando que ela se tornasse

uma barreira para a saida mais rapida de pedidos.

Apbs analisar ambos setores afetados, foi percebido que a causa principal para que
ocorressem 0s problemas era a falta de um padrdo de comunicacdo por parte da Area
Comercial. Além disso, quando a comunicacao ocorria, se dava por formas que ndo ofereciam
a rapidez necessaria para o fluxo de mercadoria. Dessa forma as propostas para solucionar
essas questes passariam primeiramente por uma mudancga top-down na forma como a area

comercial se comunicava e pela mudanca no meio pelo qual essa comunicacgao acontecia.

A mudanca na forma de comunicagéo da area foi estabelecida ap6s uma reunido com o
diretor comercial da empresa, onde se acordou na formalizacdo do fluxo de comunicacgéo da
area comercial ocorrer proativamente a partir dela sempre que ocorressem eventos relevantes,
como picos de venda e pedidos fechados, para outros processos necessarios ao Fluxo de valor.
A forma de comunicar incluiria 0 uso de mensagens instantaneas, uma vez que as informacdes
trocadas ndo exigiriam a sua documentacdo. Com isso em mente buscou-se opcdes de

mensageiros instantaneos que pudessem ser facilmente utilizados dentro do ambiente
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corporativo, procurando também evitar mensageiros de celular. Com isso, duas opcGes viaveis
foram o MS Lync, que usa a interface do ja utilizado MS Outlook, ou o uso do Skype, que
também poderia ser integrado com o MS Outlook, através do Lync. Ambas plataformas ja
estavam disponiveis para uso e o Skype, por exemplo, ja era de uso corrente dentro da
instituicao.

4.4.7. Resumo das propostas de melhoria

As propostas de melhoria podem ser encontradas de forma resumida na Tabela 1.
Apbs a aplicacdo das propostas de melhoria, 0 novo Mapa de Fluxo de Valor foi construido,

ele poder ser observado na Figura 7.

O trabalho apresentou uma caracteristica de diagnéstico, sendo a aplicacdo e
acompanhamento das sugestdes de melhoria responsabilidade da empresa. Ndo obstante, é
possivel ver como o fluxo melhora especialmente na parte final, com a remocdo de dois

processos e o fluxo de comunicagéo da area comercial ficando mais simples.
4.5. Analise Estado Futuro

Apesar da maior parte da analise ser com base em critérios qualitativos alinhados com
a filosofia Lean, com essas otimizacOes é possivel observar alguns pontos que geram maior

rapidez do fluxo, reduzindo o volume de atividades.

Comecando na participacdo da logistica no processo de pedido internacional, com a
proposta de unificar os sistemas de informacdo da empresa, hd uma maior confiabilidade no
processo, diminuindo o retrabalho e, consequentemente a margem para erros, também
agilizando essa parte do fluxo. Somando-se a essa sugestdo, o relatério de compras gera uma
economia estimada de 3 horas, juntando com a centralizacdo do ERP, essa reducdo pode

chegar a 6 horas, tendo no final um processo com 4 horas de duracdo aproximadamente.

Em seguida, no processo de “rateio” a redistribuicdo das tarefas faz com que a area
financeira participe mais do processo, dissolvendo, em parte, as tarefas da area de Logistica.
Como consequéncia disso, o0 tempo estimado da atividade projetada é de 2 horas, diminuindo
uma hora, igualando ao tempo de conferéncia. Ocorrendo paralelamente, esses processos
fazem com que as encomendas entrem 1 hora mais cedo no estoque e o rateio ndo seja mais

um gargalo.

http://leansystem.ufsc.br/
114



http://leansystem.ufsc.br/

Journal of Lean Systems

Bergiante et al. (2020)

Quadro 1: Propostas de melhoria para o fluxo de valor

Incompatibilidade
de fungéo

« Financeiro

de impostos de
cada pedido que
chegava

Pontos de melhoria Setor afetado Raiz Proposta Por que?
*O comprometimento
operacional e financeiro da
. empresa em torno da
Conflito do . P
. Centralizar todo 0 ferramenta.
sistema de ERP . . .
com planilha em sistema de informacéo
Retrabalhos Logistica P L na empresa emtorno | <O MS Excel ndo conseguia
MS Excel utilizada ) . .
. do ERP, através de uma| lidar bem com a quantitade de
para suprir as o . -
AT personalizagdo maior. | dados com a qual tinha que
deficiéncias desse.
trabalhar
«Sistemas ndo integrados
*Relatorios de compra
Vontade da alta 18 ¢ P
R periédicos Essa presenga no processo
diregdo de
articivar gerava um excesso de trabalho
P P +Estabelecimento de para o diretor, que tinha
Tempo longo para ativamente como . . -
L - um teto para os diversas fungdes estratégicas,
autorizagdo de Logistica controle de todos .
. pedidos. Caso um dessa forma causando um
pedidos 0S processos das . S
pedido passasse de atraso consideravel no
compras de . x
certo valor ele iria para| andamento da execucéo de
produto - . - o
. L avaliagdo do Diretor pedidos da logistica.
internacionais
Geral
* O setor de logistica ja
possuia grandes cargas de
trabalho relacionadas ao
gerenciamento de estoques e
O setor de logistica edidos
. . 9SG pestocar o tratamento P
* Logistica cuidava do rateio

de questdes tributérias
integralmente para o
setor financeiro

* O setor financeiro possuia
uma pessoa focada no estudo
da legislagdo tributaria, sendo
portanto um setor que possuia

um Know-How mais
relacionado a execugéo da
tarefa

Segunda
conferéncia

* Faturamento e
expedicdo

Auséncia de um
sistema
automatizado de
controle de
entrada e saida de

lotes

Comecar a usar 0
sistema de cédigo de
barras ja disponivel no
ERP para controle de

estoque.

Uma membro da equipe de

faturamento e expedigéo
sempre ficava encarregado de
exclusivamente conferir cada
pedido e dar baixa manual no
estoque

Excesso de tempo
para escolha das
transportadoras

« Faturamento e
expedicdo

Foco intenso na
reducdo de custos
através de
negociagdes e
cotacOes de
diversas empresas

Promover parcerias
€Oom um grupo ou
determinadas empresas
de logistica.

Com uma parceria
estabelecida, ndo se fazem
mais necessarias as
negociagdes e se diminui o
tempo de entrega.

Gaps de
comunicagédo

* Logistica

 Faturamento e
expedicdo

*Area Comercial

Informagdes
relevantes para o

trabalho dos
setores ndo eram
repassadas a eles
com devida rapidez

Inicio do uso de grupos
com os setores
relevantes através de
ferramentas de
Mensagens Instan&neas
ja existentes na
organizagdo como MS

Outlook e Skype

A falta de informacéo forgava

retrabalhos manuais (logistica)

e fomentava a geragéo de
gargalos (fat. e exp.)
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Por fim, nos processos apos a retirada do estoque, hd a eliminacdo da segunda
conferéncia, com o uso do sistema de cddigo de barras, que retira uma hora do fluxo, porém
ndo causa um impacto no tempo geral por conta da maior duracao das atividades em paralelo.
Contudo, com a formalizacdo de parcerias com as transportadoras, € gerada uma reducao
significativa, agilizando o processo de faturamento e expedicdo entre 12 a 20 horas. Com isso,
essa etapa do mapa, que antes durava em média 31 horas, no estado futuro passa a ter entre 10

a 18 horas, sendo muito mais provavel que a entrega saia em um dia de trabalho apenas.

Somando todas as economias previstas nas etapas, o tempo efetivo trabalhado do
Mapa de Fluxo de Valor, passaria de 44 horas no estado atual para uma estimativa de até 16
horas total.

5. Conclusdo

O objetivo deste artigo foi diagnosticar possibilidades de melhoria no desempenho de
uma empresa de distribuicdo de produtos farmacéuticos e auxilia-la no desenvolvimento de
vantagens competitivas dentro do contexto no qual ela estava inserida. O resultado, na forma
do fluxo futuro, indica que as ferramentas da metodologia Lean dao conta de ambientes
produtivos diferentes do industrial, o que reforga a ideia de que este estudo pode contribuir

para pesquisas nestas areas.

Nesse sentido, a aplicacdo dos conceitos Lean, através da ferramenta do Mapa de
Fluxo de Valor (VSM), demonstrou resultados satisfatorios na empresa em questdo. Foi
possivel chegar a propostas de melhorias que s6 vieram a luz através da visdo sistémica do
fluxo de produto caracteristica do VSM. Informacdes obtidas através da ferramenta, poderiam
ser consideradas de dificil visualizacdo por meio de métodos mais tradicionais para o estudo,

como por exemplo, a anélise do fluxograma de mapeamento de processos.

De forma mais geral, tratar de questdes no setor de servigos com outros paradigmas
para além dos classicos pode trazer vantagens competitivas relevantes, principalmente no

encurtamento do lead time, em mercados com caracteristicas fortes de concorréncia.

Por fim, reforca-se a importancia de ndo se executar trabalhos em organizacdes sem
levar em conta todas as partes envolvidas com os processos do fluxo de valor. Se nao
consideradas as diversas perspectivas, muitas das solugdes propostas nesse estudo nédo teriam

sido encontradas ou formuladas.
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Figura 7: Estado futuro do Mapa de Fluxo de Valor
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O aprofundamento da compreensdo dos processos s6 é possivel para aqueles que
entram em organizagdes nas quais nao estdo inseridos a partir do momento que se abre espago
no trabalho para inputs de quem vive os processos e o fluxo de valor no dia-a-dia da

organizacéo.

Para continuidade deste trabalho sugere-se que o0s dados quantitativos sejam
mensurados para que os ganhos efetivos sejam observados percentualmente em relacdo a
situacdo atual, em especial nas atividades que oneravam a operacdo em tempo de espera e

duplicacdo de acgdes.
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