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RESUMO

Atualmente, as empresas estdo inseridas em um rm@éamente competitivo. Os
desafios da globalizagédo e da integracdo estasipnasdo os paises e as empresas da
América Latina, obrigando-os, cada vez mais, aziedustos para poder sobreviver ou
para ampliar sua capacidade produtiva. Assim,tegd@lho objetiva mapear o processo
de producédo farmacéutica e identificar oportunidadie aplicacdo da producédo enxuta
em um ambiente que exige Boas Préticas de FaboicaB®F. Para isso, sera feito um
estudo exploratério, através de revisdo bibliogeafe estudo de caso em um
determinado momento. Foi efetuado um levantamabtmgrafico dos temas producao
farmacéutica e producdo enxuta. Em seguida, forasfinidos os aspectos
metodoldgicos do trabalho, tais como, linhas delpgéo a serem estudas e a familia de
produtos a serem analisados. Ao final, o processdupivo da familia de produtos foi
analisado em seu estado atual, foi desenvolvidopumsesso futuro com base nas
ferramentas de producdo enxuta e percebe-se quaedacfo enxuta € perfeitamente
aplichvel ao ambiente farmacéutico apesar das agdés que alguns pontos da
legislacdo sanitaria brasileira impde. Além dissmlos o0s principios e técnicas do
Sistema Toyota de Producéo contribuem para um amebieais favoravel a qualidade e
produtividade da industria farmacéutica. Os ganfinanceiros podem ser bem
significativos 0 que podera tornar as empresasdegnticas que adotarem este sistema
muito mais competitivas.

Palavras-chave: Industria Farmacéutica, Producdo Enxuta, Boas Riadide
Fabricacdo, Mapa do Fluxo de Valor.



ABSTRACT

Currently, companies are embedded in a highly caiinee environment. The
challenges of globalization and integration are $8®g countries and Latin American
companies, forcing them increasingly to reduce <astorder to survive or to expand
its production capacity. Thus, this paper aims tapnthe pharmaceutical production
process and identify opportunities for the applicat of lean production in an
environment that requires Good Manufacturing Preesi - GMP. This will be an
exploratory study done through literature reviewdarase study at a particular time.
We performed a literature themes of pharmaceutficabluction and lean production.
Then, we defined the methodological aspects ofvtitk, such as production lines to be
studied and the product family to be analyzed.h&t énd, the production process of
product family was analyzed in its current statepracess was developed based on
future tools of lean production and realizes thedn production is perfectly applicable
to the pharmaceutical environment penalizing thaithtions that some points of
Brazilian health legislation imposes. Furthermoadl, the principles and techniques of
the Toyota Production System contribute to a mawerable quality and productivity
of the pharmaceutical industry. Financial gains che significant and which could
become the pharmaceutical companies that adopstisitem more competitive.

Key-words: Pharmaceutical Industry, Lean Manufacturing , &Manufacturing
Practices, Value Stream Map.
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1. Introducéao

1.1. Contextualizacéo

Atualmente, as empresas estdo inseridas em um m@ebialtamente
competitivo. Segundo Slack, Chambers e JohnstddB(2) 692), o mundo é um lugar
menor para se fazer negocio.

Segundo dados do Ministério da Saude, o mercadoat@utico movimenta
anualmente R$ 28 bilhdes e a tendéncia é de expaBefie as seis maiores empresas
farmacéuticas do mundo, quatro sao brasileiragesaptam crescimento acelerado na
producdo de genéricos. Atualmente, existem cerc®4fe indlstrias farmacéuticas
cadastradas no Brasil (BRASIL, 2013).

De acordo com de Paula (2001), desde o aparecimems paises
desenvolvidos, dos sistemas de saude custeadosecansos publicos apds a Segunda
Guerra Mundial, a industria farmacéutica tem expentado rapido crescimento e
rentabilidade altamente atrativa.

Segundo Palmeira Filho e Pan (2003), um exemptpude bem-sucedida é essa
industria, apesar do ambiente mais restritivo, estarentabilidade média sobre o
patrimonio liquido obtida no periodo de 1988 a 206M4 cinco das maiores industrias
farmacéuticas americanas — Merck, Eli Lilly, PfizBharmacia e Schering-Plough —,
que foi de 30% a.a., superior ao da Microsoft e@l2@e 27%) e a média de 21% das
500 empresas integrantes do indice Standard & $oque mede a variacdo do preco
das acOes na Bolsa de Nova lorque. A recente resdérna para reduzir oS precos
dos medicamentos — exercida por seguradoras, aegdm@s de saude ou por meio da
necessidade de concorréncia com 0S genéricos —ag@mento dos custos para se
produzir medicamentos tém provocado a necessidadeostimentos de reestruturacéo
para reduzir custos e melhorar a eficiéncia ecef no interior das empresas. Como
consequéncia, algumas empresas farmacéuticas sradauorientar-se fortemente pelo
consumidor (PAULA, 2001).

No Brasil, até 2008, os genéricos eram a opcaemeédio para impulsionar as
vendas e, no caso das multinacionais, driblar wsradiades que se anunciavam com a
queda das patentes de medicamentos como o Viagraamticolesterol Lipitor, o
remeédio mais vendido no mundo. O resultado foi umento brutal da concorréncia —

qualquer uma das cinco moléculas de genérico naisgidas hoje tem pelo menos
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cinco concorrentes idénticos. As vendas, é verdigpararam. Mas os precos foram ao
chédo (GRANDO, 2013).

Segundo Martins (2006), no Brasil, a indUstria mafttional européia mantém-
se nas primeiras posicles, excecao feita a empresal-Myers Squibb, que é norte-
americana. Ainda segundo Martins (2006), no cenmatadial, a industria européia € a
gue mais investe em pesquisa, e, portanto, a gissimo&a e, conseqientemente, aufere
0s melhores resultados.

O caminho trilhado pela india e China, de espexiafio na producdo da cadeia
de genéricos, incluindo-se os farmacos, foi uma&omue envolveu menos riscos e
requereu menos recursos, condicdo bem apropriad@raicoes econdmicas desses
paises e na qual o Brasil poderia ter se includdoalmente, China e india produzem
farmacos a custos tdo reduzidos que provavelmémeera compensador tentar imita-
los (PALMEIRA FILHO e PAN, 2003).

A norma de Boas Préticas de Fabricacdo — BPF dancdgéNacional de
Vigilancia Sanitaria - ANVISA, diferentemente datage utilizadas na gestdo de
qualidade de outros setores, tem forca de lei msiBio que obriga o seu atendimento
por todas as empresas do setor farmacéutico. Ebsgatoriedade resulta na
necessidade de investimentos significativos pel@sresas para atendimento & norma,
caso contrario, coloca-se em risco a sua manutetg@&@mnpresa no mercado, inclusive
com a possibilidade de perda da autorizacdo pangiditiamento (FIOCCHI e
MIGUEL, 2006).

Para Prado Neto (2010), os fatores de competitiédantre as empresas de um
mesmo ramo podem ser, intrinsecos (aqueles ligatabilidade individual de produzir
e comercializar com maior eficiéncia que seus coaates), ou sistémicos (aqueles que
nao estdo ligados a competéncia de uma determigigaesa e sim ditados pelas
caracteristicas da organizacdo politico-socialegi&é em seu entorno).

Diante de um cenéario de mudanca no setor farmacéutacional, onde a
concorréncia das empresas estrangeiras, repreasmnath Europa e Estados Unidos
através da inovacao, e pela india e China atravédaixos custos, exige das industrias
nacionais uma nova postura. O governo brasileigroexo controle dos precos dos
medicamentos, controle que ndo ha previsao delisenado. Além disso, a ANVISA
estabeleceu normas para melhorar a qualidade dag#o de medicamentos, normas
estas que serdo mencionadas mais a frente ndss¢htraque aumentou os custos de

producao significativamente.
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Para complicar um pouco mais as coisas, 0S custasngam aumentando.
Segundo levantamento do sindicato das industrieejnoento dos custos de mao de
obra do setor foi duas vezes maior que a inflag&ouftimos cinco anos e deve seguir
essa tendéncia no futuro. Como reverter essa &i@a& um remédio que as
farmacéuticas estdo procurando, mas ainda naocaac{@RANDO, 2013).

Assim, ird se avaliar todo o processo produtivaunha industria farmacéutica
sob a otica da producdo enxuta. Para isso, sdizadd como estudo de caso uma
industria farmacéutica no interior do estado de Baolo que fabrica medicamentos
genericos.

Desta maneira, este trabalho visa responder argequergunta:

Quais as contribuicbes que a producéo enxuta @odsazer ao segmento

farmacéutico e em que condi¢cdes ela poderia sdairgua?

1.2. Objetivos

Os objetivos deste trabalho estdo descritos nasesties abaixo.

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo do trabalho € mapear o processo de pémldarmacéutica e
identificar oportunidades de aplicacdo da produg@aita em um ambiente que exige

Boas Praticas de Fabricacdo — BPF.

1.2.2. Objetivos Especificos

Apés definido o objetivo principal, podemos definambém os objetivos
especificos a serem observados neste trabalho:

. Analisar os processos produtivos de uma indusrimdcéutica a luz do
Sistema Toyota de Producéo.

. Analisar os aspectos da qualidade, Boas PraticasFal&icacéo,
envolvidos em todos 0s processos, a fim de avedias impactos no conceito de
Sistema Toyota de Producéo.

. Relacionar as ferramentas e técnicas do Sistematd dg Producéo para

a producédo de uma industria farmacéutica.
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. Avaliar os impactos do Sistema Toyota de Producéoindustria

farmacéutica.

Tudo sera analisado em uma industria farmacéuticads no interior do estado
de S&o Paulo através dos registros arquivados peesaj entrevistas, observacéo direta

e observacéo participante.

1.3. Justificativa

Os desafios da globalizacdo e da integracdo es&sipnando os paises e as
empresas da América Latina, obrigando-os, cadanag, a reduzir custos para poder
sobreviver ou para ampliar sua capacidade produ(NELLI, MYABARA e
POPADIUK, 2000).

Segundo Liker (2005), a Toyota é de longe maisativa do que qualquer outra
induUstria do setor automobilistico. Essa exceléédiaseada, em parte, nos métodos de
melhoria da qualidade e ferramentas que a Toyataowofamosos no mundo da
industria, tais comgust-in-time, kaizenfluxo unitério de pecas, automac§ikoda)
nivelamento da producdbeijunka).Essas técnicas ajudaram a provocar a revolucédo da
“producado enxuta”.

A partir de 1990, um conjunto de a¢cGes governangentam especial a reforma
comercial e o fim da intervencdo direta na economiestabeleceu as bases para a
introdug&o da concorréncia, processo que ganhoulsmgefinitivo com a estabilidade
de precos obtida a partir de 1994. Assistiu-s@rtrplai, uma revolugdo nas estratégias
e condutas das empresas brasileiras nos mais asveetores, derivada da eliminacéo
das amarras governamentais e da crescente pressawrencial (BERNARDO, 2011).

Ainda segundo Bernardo (2011), nesse contexto, &hasencdo o
comportamento do setor farmacéutico, que apesdest@gulamentacdo da economia e
da introducdo de uma maior competicdo em todosetsres, praticou aumentos
generalizados, significativos e ndo transitorios peecos dos medicamentos. De fato,
enquanto a maioria dos setores industriais apr@semormes ganhos de produtividade,
com reducao de custos e precos justos ao consymid@tor farmacéutico operou na

contra-mao desse movimento.
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Para Palmeira Filho e Pan (2003), diante da comjande mercado atual as
industrias farmacéuticas procuraram melhorar sogetitividade através das seguintes
estratégias:

. fusdo, para aumentar o porte e reduzir os riscaDrgmtes dos

investimentos em P&D, como aconteceu com a MerakSehering-Plough em

2009;

. integracdo vertical, mediante aquisicdo de empradasnistradoras de

planos de saude, responsaveis pelo reembolso pdesgsscom medicamentos de

seus associados;

. foco em suas competéncias especificas, tais consrnmirada classe

terapéutica, ou em sistemas de liberacao controlada

. aquisicdo e associacdo com pequenas empresas thecnblogia

intensivas em conhecimento.

Nota-se que nenhuma das estratégias adotadasoeatiafem producédo. Mas
por que é tdo importante os fabricantes em todaundm se livrarem de décadas de
producdo em massa em prol da producdo enxuta? gostesé que a adocdo da
producdo enxuta, na medida em que inevitavelmemtexpanda além da industria
automobilistica, resultara em mudancas globais emsea) todas as industrias: nas
alternativas para os consumidores, na naturezeadallho, no destino da companhias e
— em Ultima instancia — no destino das na¢des (WOKIAJONES e ROSS, 2004).

Para Correia (2001), o setor farmacéutico exercepapel de alta relevancia
econdmica e social em funcéo das caracteristigaesi@ss dos seus produtos quanto a
demanda e consumidores, bem como do rigor dos peEMEssos produtivos no
atendimento aos rigidos padrdes de qualidade.

Neste setor, segundo Palmeira Filho e Pan (200)mgpeticao varia de acordo
com o tipo de produto. Para produtos patenteaekispcorre, em escala mundial, por
inovacado do farmaco para uma dada finalidade tatejaée por promocdo comercial de
marca. Para produtos de patente vencida (gengraecoempeticdo ocorre por custos de
producao (inclusive de insumos) e na estruturastatuicao.

Segundo Prado Neto (2010), planejamento eficazusteajcontinuo entre a
producao e distribuicdo, ao longo da cadeia detediasento, oferecem competitividade
a empresa em termos de lucratividade, colocandoriéo s6 na producdo, mas também

nas atividades de negociacédo, envolvendo a coloaigfiedido e o atendimento deste.
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Portanto, o sistema de producédo enxuta agrega &aftescentado uma rede de
operacgfes entre as empresas, com 0 objetivo declarama série de valores agregados
aos consumidores finais individuais. Dentro desséersa de valor enxuto, duas
caracteristicas s@o notaveis. Primeiro, a estneieggracdo da formacéo da estratégia
com melhoria operacional e, segundo, o foco em s@r& de outros processos
transformando o pensamento tradicional em pensamemtuto nas atividades de
atendimento de demanda (HINES, FRANCIS, FOUND, 2006

1.4. Metodologia

Este trabalho é um estudo exploratorio, pois, hi&c@® conhecimentos sobre o
problema a ser estudado. Sera analisado o prodegzoducédo sob a 6tica da producao
enxuta. O delineamento da pesquisa do trabalharseatkavés da revisao bibliografica,
pois, serdo analisados dos conceitos de produc@gteerem bibliografias sobre o
assunto e estudo de caso, pois, se fara a tentsiaplicar estes conceitos em uma
indastria farmacéutica no interior do estado de Bddo. O estudo de caso refere-se ao
levantamento com mais profundidade de determinado ou grupo humano sob todos
0os seus aspectos (MARCONI e LAKATOS, 2007). O pkride investigacdo sera
transversal onde os dados serdo levantados emtenmdeado momento. O tratamento

destes dados sera feito pela metodologia quabtativ

1.5. Estrutura

O presente trabalho esta estruturado em cincoubagiincluindo a introducéo e
conclusdes, como segue:

1. Introducdo — este item contempla a contextualizagBpetivos gerais e
especificos, justificativa, metodologia e a estaitdo trabalho propriamente
dita.

2. Trata da revisdo bibliografica a cerca do temadycéo enxuta e
também as caracteristicas de uma industria farrtieaéesta secao, € contada
a historia da industria farmacéutica no mundo @rasil, além de detalhes do
mercado farmacéutico, especificamente do setor eteérigos. Ainda nesta
secao, detalha-se a producdo de medicamentos e asnBwas Praticas de

Fabricacdo — BPF, esta inserida dentro desta p#oduBara finalizar, é
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abordado os aspectos da producdo enxuta, desttedugéio do tema, passando
por seus principios, técnicas e modo de aplicarsistema.

3. Aspectos metodoldgicos que explicita as op¢des dokigicas adotadas

para a elaboracdo do estudo. Nesta secdo, sao stemgms oS processos da
producdo farmacéutica que serdo mapeados e tanmbéramentas utilizadas

para a coleta de dados.

4, Trata do estudo do caso, coleta e analise dossdadde expde 0s

resultados encontrados. Nesta secdo, sdo detallad@&tapas do processo
produtivo diagnosticando os desperdicios da praxlsgd a Otica da producédo
enxuta. Em seguida, € sugerido um novo sistemaratbugio para a fabrica

demonstrando a maneira de se aplicar os novos ga@&e bem como, as
dificuldades que poderao ser encontradas.

5. Consideracoes Finais.
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2.  Revisao bibliografica
2.1. O setor farmacéutico

Nesta secdo serdo detalhados os principais aspaetosllstria farmacéutica,
sua histéria no Brasil e no mundo, suas caradta$stie mercado e suas caracteristicas
produtivas.

Antes, porém, é necessario conceituar o que signifiedicamentos inovadores
ou de referéncia, medicamentos genéricos e meditamesimilares. Para Anvisa
(2013), o medicamento de referéncia é produto iavaegistrado no 6rgao federal
responsavel pela vigilancia sanitaria e comera@dizno Pais, cuja eficacia, seguranca e
qualidade foram comprovadas cientificamente jurtadagdo federal competente, por
ocasiao do registro, conforme a definicdo do ineXdl, artigo 3°, da Lei n. 6.360, de
1976 (com redacgéo dada pela Lei n° 9.787 de 18wdiro de 1999).

O medicamento genérico é aquele que contém o médmmaco (principio
ativo), na mesma dose e forma farmacéutica, € astnsido pela mesma via e com a
mesma indicacdo terapéutica do medicamento deéngfier no pais, apresentando a
mesma seguranca que o medicamento de referéngmiaopodendo, com este, ser
intercambiavel. A intercambialidade, ou seja, ausggubstituicdo do medicamento de
referéncia pelo seu genérico, € assegurada pestdstbioequivaléncia apresentados a
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, do Migisd da Salde. Essa
intercambialidade somente podera ser realizada faeipacéutico responsavel, pela
farmécia ou drogaria e devera ser registrada rdgtaeméedica (ANVISA, 2013).

Ainda segundo Anvisa (2013), medicamento similaagéele que contém o
mesmo Ou 0S mesmos principios ativos, apresentananesncentracdo, forma
farmacéutica, via de administracdo, posologia ecagdio terapéutica, e que é
equivalente ao medicamento registrado no o6rgaordedesponsavel pela vigilancia
sanitaria, podendo diferir somente em caracteaistielativas ao tamanho e forma do
produto, prazo de validade, embalagem, rotulageripientes e veiculo, devendo

sempre ser identificado por nome comercial ou marca

2.1.1. A industria farmacéutica

A salude — estado de completo bem-estar fisico,ahensocial, e ndo apenas

auséncia de enfermidade — é uma das necessidagieasbda espécie humana. Para
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manter ou restaurar a saude, o ser humano utd@asos variados, tais como praticas
corporais, habitos de higiene e alimentagcdo, dewmrgtc. O uso de medicamentos
integra 0 conjunto de meios empregados na bussalate. Dependendo da cultura e da
escola médica prevalecente, os medicamentos endaegadem ser classificados em
diferentes grupos: alopaticos, homeopaticos, pozdda medicina tradicional chinesa,
produtos da medicina ayurvédica (india), fitoteaapcidental (PALMEIRA FILHO e
PAN, 2003).

Para Walsh (2010), as raizes da industria farm@e€uhiciam-se com o0s
boticarios e farmacias que ofereciam remédios diauis na Idade Média, mas a
industria tem suas origens na segunda metade dims¥x Se a revolucao cientifica do
século 17 havia espalhado ideias do racionalisneaperimentacdo, e da revolucéo
industrial transformou a producdo de bens no filmatéculo 18, o casamento dos dois
conceitos para o beneficio da saude humana foi esenyolvimento relativamente
tardio.

As industrias farmacéuticas vieram ao mundo nairasta 22 Revolucdo
Industrial, num momento em que a Europa e os Esththidos desfrutavam de uma
relativa estabilidade social e politica que, conpassar do tempo, inevitavelmente
induziria um aumento de suas populacdes. No entama vez que a expectativa de
duragdo da vida humana ainda era muito baixa (@adoielima época em que as pessoas
raramente conseguiam vencer a barreira dos 40 @dmadade), aquele crescimento
populacional seria devido, sobretudo a um aumeataxh de natalidade (VALDUGA,
2009).

Ainda segundo Valduga (2009), uma questdo urgémisse impunha pela
primeira vez em séculos: nasceriam mais pessogsi@o usual; porém néo havia, até
aquela época, meios suficientes para prolongarracdo da vida humana; vivendo
mais, teoricamente o ser humano seria capaz deipradais rigueza econémica. Por
outro lado, sem que o ser humano encontrasse um aeeadiar a prépria morte, 0s
niveis de crescimento econémico tenderiam a percearestaveis e, havendo (pelo
menos num momento inicial) mais gente para divigita quantidade constante de
riqueza, em pouco tempo aquele aumento da natelidedderia novamente ao
desaparecimento. Assim, era necessario, de alguameira, prolongar a existéncia
humana ao maximo possivel.

Essa situacao aflitiva permaneceu até 13 de maec@8d7, quando a John

Wyeth & Brother finalmente registrou, nos Estadasdds, a patente da criacdo do
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comprimido (curiosamente, a invencdo da Wyeth $@dssivel gracas a uma outra
invencgdo, feita em 1843 pelo artista plastico imgléilliam Brockedon: tratava-se de
uma pequena maquina manual, cuja finalidade enaaspbricar minas de grafite de
melhor qualidade para os lapis de desenho do préBrockedon. Ao tomar
conhecimento da existéncia dessa maquina, um fuadooda John Wyeth & Brother
imediatamente imaginou utiliza-la para dar aos thaséa forma de pequenos tabletes
chamadoscompressed tablets(hoje conhecidos por ndés como “comprimidos”)
(VALDUGA, 2009).

Mas, segundo Walsh (2010), antes disso, a Merck Almmanha foi,
possivelmente, a primeira empresa farmacéutica ldoefa. Originaria como uma
farmacia fundada em Darmstadt, em 1668, foi em 8%/ Heinrich Emanuel Merck
comecou a transicdo para a area industrial e icentcom a fabricacdo e venda de
alcaloides. Da mesma forma, a GlaxoSmithKline rglaberra, pode ser rastreada até
1715, mas, foi apenas em meados do século 19 qeeh®® se envolveu na producéo
industrial, sendo a primeira fabrica do mundo pamroducdo de medicamentos em
1859.

Ainda durante este periodo, a Suica, se desenvdiastante na producdo
industrial de medicamentos.

Depois de toda a evolugdo experimentada pela inadatmacéutica durante o
transcorrer do breve século 20, eis que se cheg®&@do 21 diante de um cenario
mundial caracterizado muito nitidamente pela erist de dois grupos principais de
companhias fabricantes de remédios: os grandesalébos, todos originarios do
século 19 e detentores da grande maioria das patdos farmacos inovadores, e as
chamadas “empresas emergentes”, especializadasbngatdo de farmacos com
patente vencida, popularmente chamados de “ges&(¢aLDUGA, 2009).

Para Palmeira Filho e Pan (2003), os medicamertdsemp ser classificados
segundo diversos critérios: emprego terapéuticdrutesa quimica, forma de
comercializacao e acdo farmacoldgica. A seguirrésamtada a classificacdo segundo a
forma de comercializacéo, pela qual os medicames@iosonsiderados:

. Eticos (medicamentos de referéncia), que necessianprescricao

meédica para venda, ou

. de venda livre (conhecidos mundialmente como OTver-the-

counte), que podem ser vendidos sem exigéncia de préasamedica.
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Ainda segundo Palmeira Filho e Pan (2003), umraritgdicional classifica os
medicamentos em dois grupos: os protegidos poitarele patente, de marca, e
agueles cujas patentes estdo vencidas, 0s genéricos

Por fim, atualmente, o0 que se observa é que assthakl farmacéuticas
tornaram-se gigantes ndo s6 da saude como tambéecotemia, e que esta sua
posicdo tem gerado incessantes discussao em ®eafeaas sociais.

O mercado mundial de medicamentos € estimado era derUS$ 400 bilhdes,
dos quais 85% concentrados no eixo das nacOesvibadas — Estados Unidos, Unido
Européia e Japdo. A América Latina respondeu penagp 4% desse total. As cinco
maiores empresas farmacéuticas respondem por derca8% do faturamento da
industria — Pfizer, Glaxo SmithKline, Merck, John&Johnson e AstraZeneca. Os 10
medicamentos mais vendidos no murtdtalizaram vendas de US$ 44,9 bilh6es em
2002, 11% do total, destacando-se o Lipitor, dadPfie o0 Zocor, da Merck, ambos para

hipercolesteremia, como os lideres desse grupo YEARA FILHO e PAN, 2003).

2.1.2. A industria farmacéutica no Brasil

A década de 1930 é considerada o marco inicialotggatidacdo da industria
farmacéutica no Brasil, configurando a formacaoptameiras empresas desse tipo com
caracteristicas industriais conhecidas por botis@ssa primeira parte, a lideranca do
capital nacional respondia por apenas 14% da péadioiasileira de medicamentos. Em
contrapartida, com o aumento da atratividade dgwessas multinacionais a partir de
1940, e mais intensamente na década de 1950, houvsalto na participacdo das
empresas com capital de origem estrangeira na géioddoméstica, chegando a 35%
em 1940 e 73% em 1960. Por outro lado, uma vezaguempresas multinacionais
internalizaram a producéo, houve uma certa reddgdamportacées de medicamentos
a um nivel residual, enquanto que os farmacos s&ges para a producao interna
continuaram a ser importados em quantidades criesc@PALMEIRA FILHO e PAN,
2003).

Para Gadelha (1990), em termos de vendas, ja redaléte 1970 o Brasil
representava o 1° mercado latino-americano e o Muwhdo, num quadro onde a oferta
interna de medicamentos praticamente supria todmeocado nacional, todavia,
dependente da importacdo de farmacos e de inteinediA participacdo de empresas

estrangeiras no mercadacional neste periodo situava-se em torno de 77%.
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Nos anos 1990, marcados pela liberagcdo dos prepekeavanco do processo
de abertura econGmica, aquelas iniciativas quetapam para mudancas estruturais da
industria foram abortadas. Num cenério de abetomgercial e de valorizagdo cambial,
a industria tornou-se fortemente dependente deriagizes, que foram privilegiadas em
detrimento da producdo domeéstica. No ambito damtégias globais das empresas
multinacionais, unidades farmoquimicas foram deadtis, tendo-se optado pela
importacdo da matriz ou de outras subsidiarias (8ARB, 2009). Em 1999, porém,
retomou-se o controle de precos e instituiu-se iac&p da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA), voltada para a ci@acde bases para uma elevacao dos
padrdes sanitarios da producdo nacional e as pidigdees para eventuais incrementos
das exportacdes (SELAN, KANNEBLEY e PORTO, 2007).

Ainda em 1999, com o langcamento dos genéricos, garguais era exigida a
realizacdo desses testes para 0 enquadramento alassidicacdo, os medicamentos
similares ndo puderam mais ser comercializados iIsigme®m 0 home de seu principio
ativo a partir de 15.9.2001. Os medicamentos gepersdo comercializados com o
nome da substancia ativa e apresentam a mesmadauai@ntle principio ativo, a mesma
concentracdo, forma farmacéutica e via de admagidtr do medicamento de referéncia,
com o0 qual assegura sua intercambialidade, gasanéittavés dos testes de
biodisponibilidade e bioequivaléncia (PALMEIRA FlHe PAN, 2003).

A partir de 2000, o mercado farmacéutico brasilénm demonstrado grande
evolucdo nas vendas. Segundo dados do Sindicatondiastria de Produtos
Farmacéuticos do Estado de S&o Paulo — SINDUSFARBkRe mercado vem
crescendo em média 14% ao ano em vendas totai®am (R$), onde em 2003 as
vendas foram de R$ 14,7 bilhdes e passaram padBR#Hlhdes em 2011, conforme
dados demonstrados na figura 2.1.

Quando analisado as vendas em unidades (caixagrcado demonstra um
crescimento médio de 9% entre os anos de 2003 B pa@ssando de 1,2 bilhdes de
caixas vendidas em 2003 para 2,3 bilhdes de cae@didas em 2011, o que demonstra
gue o mercado tem buscado agregar valor ao prdaiunt@céutico, pois, o crescimento
das vendas em reais sdo superiores ao crescimaenteeddas em unidades, conforme

figura 2.2.
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Figura 2.1 -Mercado Farmacéuticco Brasil (R$)

MERCADO FARMACEUTICO - BRASIL (Canal Farmacia)
Vendas do Mercado Total em Reais (R$)
ANO 2003 A 2012 (**)
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Elaboragao: Sindusfarma / Geréncia de Economia
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Fonte:http://www.sindusfarmacomunica.c.br/indicadores-economicos/

Figura 2.2 -Mercado Farmacéuticno Brasil (Un.)

MERCADO FARMACEUTICO - BRASIL (Canal Farmacia)
Vendas do Mercado Total em Unidades (caixas)
ANO 2003 a 2012(**)
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Elaboragao: Sindusfarma / Geréncia de Economia
() 12 meses moveis até Julho/2012

Fonte:http://www.sindusfarmacomunica.org.br/indicad-economicos/

Dentro deste mercado, t-se que considerar as maioegspresas do setor, on
pode-sebservar que as trés maiores em 2011 sé@o de cnacional, algo que a men
de 10 anos atras nao ocorria, conforme fi2.3.
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Em 2003, o mercado farmacéutico brasileiro era dado por empresas Suicas
(Roche e Novartis), franco-alemas (Sanofi-Avenéisamericanas (Pfizer). Em 2012,
apenas a Sanofi-Aventis figura entre as cinco prasg as demais posi¢coes sao

ocupadas por empresas de capital nacional.

Figura 2.3 — Ranking dos Laboratérios no Brasil

Maiores Laboratérios Farmacéuticos do Brasil (em milhdes USS$)
Laboratorio Origem do Capital Ranking Part % Ranking Part %
2011 2003
EMS PHARMA BRASIL 1 7,77%
MEDLEY BRASIL 2 7,11% - -
ACHE BRASIL 3 5,24% 10 2,80%
SANOFI-AVENTIS ALEMANHA E FRANCA 4 4,63% 2 5,60%
EUROFARMA BRASIL 5 4,14% -
NEOQUIMICA BRASIL 6 3,71% -
NOVARTIS SUICA 7 3,43% 4 4,50%
MSD EUA 8 2,56% - -
PFIZER EUA 9 2,43% 3 4,70%
BAYER PHARMA ALEMANHA 10 2,16% -
ASTRAZENECA INGLATERRA 11 2,03% 8 2,90%
NYCOMED PHARMA DINAMARCA 12 1,90% -
TEUTO BRASILEIRO BRASIL 13 1,89% - -
MERCK SERONO EUA 14 1,86% 9 2,80%
BOEHRINGER ALEMANHA 15 1,84% 11 2,70%
BIOLAB-SANUS FARMA |BRASIL 16 1,76% -
LEGRAND BRASIL 17 1,57%
SANDOZ SUICA 18 1,57% -
ROCHE SUICA 19 1,51% 1 6,00%
D M. IND. FTCA BRASIL 20 1,48% - -
60,59% 32,00%

Fonte: Adaptado de IMS Helth. Disponivel em:
http://www.interfarma.org.br/site2/images/Site%28éhfarma/Informacoesdosetor/Indicadores/Dados_Ec

onomicos/brasil.jpg. Acesso em: 15 set. 2012.

No tocante ao esforco inovativo da empresas quemano setor farmacéutico
brasileiro, destaca-se que uma das caracteristEasais da industria farmacéutica
mundial refere-se aos vultosos gastos em pesquiskesenvolvimento que séo
demandados para a descoberta e comercializacd@wbs principios ativos e pela
importancia que assumem as redes de cooperacdootéantificas na consolidacao
das bases de conhecimento das empresas do seétopoAancia estratégica associada
aos conhecimentos cientificos e tecnologicos nestigr traz importantes implicacdes
para a configuracao global das empresas lidereDERANA, 2002).

O Brasil, entretanto, ainda enfrenta um claro afashto da fronteira
tecnologica mundial, particularmente em termos datohexpressivo que existe

atualmente entre os esfor¢cos nacionais de P&D (s Desenvolvimento) e o
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padrdo competitivo internacional notadamente nagustgmentos de maior densidade

tecnologica.

2.1.3. O mercado de genéricos

Segundo a Associagéo Brasileira das Industrias dédiddmentos Genéricos —
PRO GENERICOS, a industria de genéricos teve origemécada de 60, por iniciativa
do governo dos Estados Unidos. Mas foi em 1984 qse norte-americanos
estabeleceram os critérios que viriam a ser adstedernacionalmente para o registro
deste tipo de medicamento.

O modelo para a producdo dos medicamentos genénoss EUA foi
estabelecido com base htatch-Waxman(The Drug Price Competition and Patent
Term Restoration At um ato legislativo de 1984, que estruturou ogarpatros
necessarios para a consolidacdo deste mercado. rifk da Hatch-Waxman a
bioequivaléncia passou a ser cientificamente aqeta comprovacdo da eficacia e
seguranca dos medicamentos genéricos. Assim, atireddle medicamentos ganhou
competitividade, disponibilizando genéricos comligaale comprovada e beneficiando
a populacéo pela oferta de medicamentos seguiftsages em larga escala.

O objetivo do governo dos EUA, ao criar os genéictoi buscar uma
alternativa legal para reduzir os custos dos tratdos de salde e ampliar o acesso da
populacdo aos medicamentos. Por serem copias detgmtexpiradas e nao arcarem
com o0s custos de pesquisa e desenvolvimento, ofriges se mostraram, desde o
primeiro momento, efetivamente mais baratos queeicamentos de referéncia.

Segundo Nishijima (2008), no Brasil, a entrada gixsericos apontam para um
efeito negativo sobre os precos dos medicamentreipds de marca que se tornaram
referéncia. Além disso, sugerem que os precos dmficamentos de referéncia sao
sensiveis negativamente ao aumento do numero dgigenem seus mercados. Estas
tendéncias sdo particularmente interessantes ddo pde vista do bem-estar da
sociedade brasileira, pois se os precos dos meeditaside marca séao reduzidos como
resposta ao aumento da concorréncia, entao, temdereer uma queda no custo de
tratamento de males ou doencas, e consequentememi&, melhora para 0s
consumidores, pois o0 medicamento genérico, pelariprédgica de concorréncia, entra

com preco menor que o do seu medicamento de refarén
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De acordo com dados da associacdo PRO GENERICOSas®s como EUA,
Alemanha e Inglaterra, os medicamentos genérictisndem média mais de 30% de
participagdo de mercado, em volume. Nos EUA, onde genéricos ja estdo
consolidados, a participacédo chega a 60% em volume.

Ainda segundo o PRO GENERICOS, o programa de madictds genéricos,
criado no Brasil em 1999 com a promulgacgéo da Z8i79se deu trés anos apds o pais
voltar a respeitar o direito de patentes, em 18@@s apenas quatro anos da criacdo
dessa lei, 0s genéricos ja se encontravam dispsréue mais de 4 mil apresentacoes,
abrangendo as principais classes terapéuticasdestdn a mais de 60% das
necessidades de prescricdes médicas.

Os primeiros medicamentos genéricos a serem prmbokizioram os anti-
hipertensivos, medicamentos de uso crénico e queatéa participacdo de mercado,
despertando ainda mais o interesse dos laboraténosproduzi-los, dada a alta
lucratividade (MARTINS, 2006).

Em 2012, existem mais de 18 mil apresentacdes,ospassivel tratar, com
medicamentos genéricos, a maioria das doencas@dabkesegundo o Pro Genéricos.

Absolutamente seguros e eficazes, além de maidobatpe os chamados
medicamentos inovadores, que sdo medicamentososrigelos grandes laboratorios
através de investimentos em pesquisa e desenvoliomas genéricos, ao longo destes
anos, trouxeram uma nova realidade para os conswsidio pais, principalmente no
que diz respeito a qualidade.

A legislagéo brasileira de medicamentos genériobsstabelecida com base nas
legislac6es mais avancadas como a dos Estados LfH8A) e a do Canada (Health
Canada), onde o0s genéricos estdo consolidados &ndetlém de uma parcela
significativa do mercado de medicamentos, a cogfiaa populacdo e classe médica.

Conforme determina a Lei, no Brasil, os genéricds ppdem chegar ao
consumidor depois de passarem por testes de biadgncia realizados em seres
humanos (que garantem que 0S genéricos serdo @usona mesma concentracdo e
velocidade que os correspondentes medicamentosfei@€ncia ou inovadores) e de
equivaléncia farmacéutica (que garantem que a csiggamdo produto € idéntica ao do
medicamento de referéncia/inovador que |he deworjg

Todo esse cuidado que cerca o registro dos gesérise estende para as etapas
de producéo e comercializacdo destes medicamenfaz g£ssencial para assegurar sua

principal propriedade: a intercambialidade.
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A intercambialidade consiste na prerrogativa deslioamentos genéricos em
substituir os medicamentos de referéncia/inovadprescritos. Segundo determina a
legislacdo, essa troca pode ser recomendada peltsspynal farmacéutico, no
momento da venda.

No Brasil, a intercambialidade dos genéricos fofinita pela Anvisa na
Resolucdo 391, de 9 de agosto de 1999, posteritemepublicada como a Resolugao
RDC 135, de 29 de maio de 2003. Ali estdo descafoeequisitos e critérios técnicos
para registro de genéricos, incluindo os procediotereferentes a intercambialidade.

Observando todo o rigor da legislacdo estabelepgla Anvisa, € possivel
concluir que o grande trunfo do programa brasild@anedicamentos genéricos foi o de
instituir no pais uma categoria de medicamentosatjaegjualidade a economia.

Entretanto, vale notar que no Brasil um medicamgetwrico passa uma unica
vez pelo teste de bioequivaléncia, quando necedsitautorizacdo para entrar no
mercado. Levando em conta a experiéncia americana, interessante que o controle
de qualidade institucional ocorresse periodicamegrdea evitar problemas de perda de
qualidade do medicamento genérico e, consequentemproblemas de perda de
credibilidade por parte dos consumidores, que paaelinviabilizar a politica de
genéricos no futuro (NISHIJIMA, 2008).

Segundo dMS Health(2012), empresa que fornece informacdes de mercado
para a industria farmacéutica, em 2011 o mercadodralu de genéricos cresce
aproximadamente 17% ao ano e movimenta aproximatdant¢S$ 80 bilhdes, com
crescimento previsto para 2012 em torno de US$1B6ds. No mercado mundial, os
Estados Unidos tém especial destaque, com vendgserdgicos da ordem de US$ 22
bilhdes. Os genéricos correspondem a 60% das m@semnos EUA e custam de 30% a
80% menos que os medicamentos de referéncia. Delcaamm o Relatério do
Congressional Budget Office CBO (1998), os consumidores norte-americanos
economizam entre 8 e 10 bilhdes de ddlares ao @amoacaquisicdo de medicamentos
genericos.

Autoridades na Franca, Espanha, Estados Unidos eownos mercados
exigiram medidas que trouxessem as versfes genéasaprodutos farmacéuticos para
o mercado mais rapidamente a fim de ajudar a detemdéncia de elevagéao dos precos
dos produtos farmacéuticos. Além disso, o vencimelais validades das patentes de

varios medicamentos de marca de sucesso estatprgasa 0s proximos anos,
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deixando um total de US$ 30 bilh6es em vendas arsusicetiveis a concorréncia dos

geneéricos.

Figura 2.4 — Genéricos no Mercado Mundial

Participacdo dos Genéricos no mercado farmacéutico em outros paises
Pais % em Valor % em unidades
E.UA 13 60
Alemanha 19 66
Reino Unido 23 60
Canada 22 45
Franca 18 42
Espanha 13 31

Fonte: IMS Health, dez 2011.

Ainda segundo o PRO GENERICOS, que sempre disp@e daolos mais
atualizados, no Brasil, os genéricos respondem2¥0% das vendas em unidades no
conjunto do mercado farmacéutico com 583 milh6esiddades vendidas em 2011.
Em paises como Espanha, Franca, Alemanha e Reimp,Uonde o mercado de
geneéricos ja se encontra mais maduro, a partiapededses medicamentos € de 31%,
42%, 66% e 60%, respectivamente. Nos EUA, mercade os genéricos tém mais de
20 anos de existéncia, o indice é de aproximadan&% de participagcdo em volume,
conforme demonstrado na figura 2.4.

Na figura 2.5, o mercado de medicamentos genénicddrasil cresce em média
26% ao ano desde 2003, contra 0os 9% do setor féurtiec em geral.

Existem no mercado brasileiro medicamentos gergn@ara o tratamento de
doencas do sistema cardiocirculatorio, antiinfesimso aparelho digestivo/metabolismo,
sistema nervoso central, antiinflamatorios horm®®ando hormonais, dermatoldgicos,
doencas respiratorias, sistema urinario/sexuadlnottiogicos, antitrombose, anemia,
antihelminticos/parasitarios, oncolégicos e compéiwos, ou seja, ja € possivel tratar
com os medicamentos genéricos a maioria das doeaghscidas.

Desde o inicio do programa dos genéricos, as nwindgistrias deste setor no
mundo iniciaram movimento de vendas de seus predoto pais e estudos para a
instalacdo de plantas industriais no mercado lamaitribuindo decisivamente para a
ampliacdo da oferta para os consumidores. A prevdsdinvestimentos até 2014 é em

torno de 1,5 bilhdes de ddlares.
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Figura 2.5 -Medicamentos Genérico.o Brasil (Un.)

MERCADO FARMACEUTICO - BRASIL (Canal Farmacia)
Vendas de Genéricos em Unidades (caixas)
Ano 2003 a 2012(**)
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ﬂ -
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)
Elaboragao: Sindusfarma / Geréncia de Economia
{**) 12 meses moveis até Julho/2012

Fonte:http://www.sindusfarmacomunica.org.br/indicad-economicos/

O programa serviu também para o fortalecimentondasitria brasileira. Hoje
entre as 10 maiores empresas farmacéucinco sdo brasileiras. Sdo empresas

apresentam crescimento acelo e as cinco produzem genericos.

Figura 2.6 -Medicamentos Genéricoo Brasil (R$)

MERCADO FARMACEUTICO - BRASIL (Canal Farmacia)
Vendas de Genéricos em Reais (R$)
ANO 2003 A 2012 (*¥)
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Elaboragao: Sindusfarma / Geréncia de Economia
(™) 12 meses moveis até Julho/2012

Fonte:http://www.sindusfarmacomunica.org.br/indicad-economicos/
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No mercado de Genéricos, por origem de capitatacde 90% s&o nacionais,
6,3 % indianas, 0,8% alema, 0,5% espanhola e 0#@tadense (PRO GENERICOS,
2012).

Os medicamentos genéricos sao, oficialmente, namiB5% mais baratos que
os medicamentos de referéncia. Na pratica, na vem@¢ansumidor sdo em média 50%
mais baratos (PRO GENERICOS, 2012).

As vendas em R$ no mercado de medicamentos gesémieo crescendo em
média 32% ao ano, onde em 2003 as vendas foran$ @dARmilhdes e passaram para
R$ 7,5 bilhdes em 2011, conforme dados demonstraaifigura 2.6.

Para Palmeira Filho e Pan (2003), para produtgsatinte vencida (genéricos),
a competicdo ocorre por custos de producdo (ingude insumos) e na estrutura de
distribuicao.

Assim, com este novo cenario para a industria fe@w#ca brasileira, €
necessario que as industrias procurem melhorampemesso produtivo e eficiéncia

operacional.

2.1.4. A producdo de medicamentos e as Boas Praticas debFiaacao

A industria farmacéutica abrange todas as ativslad&cionadas a pesquisa,
manufatura e venda de medicamentos. Um medicangemmmposto pelo farmaco,
principio ativo responsavel pelo efeito terapéutidesejado; por intermediérios
produzidos durante etapas de tratamento do farraagqoe podem sofrer mudancas
moleculares, e por aditivos, substancias adiciopara alterar e/ou complementar as
propriedades, as formas de administracdo, o estsido-quimico e a velocidade de
absorcgéo do ativo (KAPLAN e LAING, 2006).

A etapa farmacéutica da cadeia, de transformacagprawipio ativo no
medicamento final, ndo apresenta barreiras dedansignificativas. As competéncias
requeridas e 0s equipamentos utilizados no processuoisturadores, secadores,
lavadores, granuladores, maquinas de embalagentresod estdo disponiveis para
aquisicdo no mercado. A principal diferenciacdorelacdo a outros tipos de industrias
se refere a necessidade de adequar as suas ibstais; normas de Boas Praticas de
Fabricacédo (BPF ou GMPGood Manufacturing Practicégara obter a aprovacéao do
orgao regulador (PALMEIRA FILHO e PAN, 2003).



34

A producéo farmacéutica, como a producao de quelgdéstria, segue praticas
de qualidade para obtencdo do melhor produto pels$de entanto, devido a algumas
particularidades da BPF na industria farmacéutseado destacados os padrbes de
qualidade adotados nesta industria por interferglegtamente no processo produtivo.

Segundo a Resolucdo da Diretoria Colegiada - RDR01D da ANVISA, os
medicamentos comercializados no Brasil s6 podempseiuzidos por fabricantes
detentores de autorizacdo para fabricagdo e gimrartesuas atividades regularmente
inspecionadas pelas autoridades sanitarias contpetesendo que, as BPF devem ser
utilizadas como referéncia nas inspecdes das eagpp@edutoras e como material de
treinamento, tanto dos inspetores quanto dos profiais que atuam na fabricacédo de
medicamentos.

A BPF teve origem a partir de incidentes ocorridos Estados Unidos e Europa
entre as décadas de 1900 a 1940, que culminou ria decentenas de pessoas. Estes
incidentes fizeram com que a Organizacdo Mundiagbaade (OMS) desenvolvesse 0
primeiro documento oficial sobre BPF, tendo sidoe esprovado em 1968, e se
difundindo a todos os paises membros da organiz&gaal969, a OMS oficialmente
divulgou as Boas Préticas de Fabricacéo, as gejisegentavam a opinido de um grupo
de especialistas internacionais e ndo um crité@o adganizacdo (SANTOS e
MACHADO, 2010).

Ainda segundo Santos e Machado (2010), a partir9d8 nos Estados Unidos,
as Boas Praticas de Fabricacdo passaram a tetaafegal obrigando as empresas a
verificarem as normas para evitar punicées dosodrgié fiscalizacdo. Desde entdo a
norma tem sido aperfeicoada e atualizada, senddiage 1987 acrescida a letra “c” de
current(que pode ser traduzida como atuais, comu@)rrente Goods Manufacturing
Practicesou Atual Boas Préticas de Fabricacao).

No Brasil, em 1999, através da Lei n° 9782, defiees Sistema Nacional de
Vigilancia Sanitéria e é criada a Agéncia NaciatalVigilancia Sanitaria. De acordo
com a legislacéo vigente (Lei n° 9782, 1999), campeANVISA a implementacéo e a
execucdo do Sistema Nacional de Vigilancia Saaitabentre as atividades da
ANVISA, destaca-se a concessao do certificado aepomento de boas praticas de
fabricagcéo (FIOCCHI e MIGUEL, 2006).

Ainda segundo Fiocchi e Miguel (2006), a ANVISA ésponsavel pela

regulamentacéo da fabricacdo de medicamentos reil Brano uso de suas atribuicdes,
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publica as resolucbes que devem ser seguidas pel@sesas farmacéuticas que
pretendem operar no pais, inclusive, obrigandoesygrirem com as normas de BPF.

Dessa forma, a industria farmacéutica nacional pr@m varias mudancas na
producdo de medicamentos, desde a validacdo deckdares de matérias-primas,
passando pelo controle da qualidade da agua, agdibrdos equipamentos, validacéo de
processos e limpeza, armazenamento e transportpratiuto acabado, para que
ocorresse o cumprimento das normas de BPF. Falccuan sistema de Garantia da
Qualidade para assegurar que todos os requisimsBB& fossem cumpridos, com
relacdo ao desenvolvimento, producdo, controle dalidpde, com definicbes de
responsabilidades, realizacdo dos controles netess@s diferentes fases do processo
produtivo, pessoal treinado e qualificado, além wte sistema de logistica que
garantisse que tanto os medicamentos quanto osnassdfossem armazenados,
distribuidos e manuseados de modo que a qualidade mantida durante todo o prazo
de validade dos mesmos. Além disso, adotou-se tacgprde realizar auto-inspecdes
regulares, que monitorassem a efetividade e o aomapto do sistema de Garantia da
Qualidade (SANTOS e MACHADO, 2010).

Outra caracteristica oriunda da BPF é o enfoque t@meinamentos dos
funcionarios, os quais podem atender a diversadiobg, dentre eles: reducao de erros,
envolvimento no trabalho, aumento de motivacaagcéin de capacidade de resolucéo e
prevencdo de problemas, melhor comunicacédo. Desteeira 0s principais beneficios
apresentados sdo: a qualidade dos produtos, o smlemrodutividade, a diminuicdo
de retrabalho e refugos e a reducgéo de custoscpesss (SANTOS e MACHADO,
2010).

Fazendo uma analise, comparando a BPF e a Pro@ungdta, pode destacar
alguns aspectos que sao semelhantes, como por lexeanpreocupacdo com a
qualidade e alguns contrastes, como o foco na &odde custos. A seguir, demonstra-
se um quadro resumo que confronta os principaiecésp da BPRersusa Producao

Enxuta.
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Figura 2.7 — BPF X Producao Enxuta

Area Boas Praticas de Fabricacio Producio enxuta
Objetivo Eficacia do produto Reduzir / Eliminar o desperdicio
Confianca adequada Criar valor
Qualidade Assegurada Melhorar o fluxo
Foco Armazenamento, processo de Fhxo de valor do produto

rastreabilidade, aprovacio do inicio do Fhuxo de material
processo e documentagdo precisa. Fhxo da Informacio

Aborgagem na mamifatira A qualidade do produto € construida em Qualidade anda junto com a produtividade
atraves da producio

Metas tipicas Independencia do Controle da Qualidade X Reducdo de custos
Producio
Validacio do processo Melhoria da qualidade
Inspecdo por estagio Reduzir estoques
Entregas no prazo
Ferramentas tipicas Procedimentos aprovados Mapa de fluxo de valor
Revisio das reclamagdes 58
Auditorias da Qualidade Kaizen
Kanban
Cehula de Manufatura
Desdobramento da fungdo da qualidade
(QFD)

Fonte: Chowdary e George, 2012 - Adaptado

Portanto, com a evolucdo da BPF nas industriasai@&nticas e a inclusdo dos
Novos processos descritos anteriormente, constatpie a qualidade dos produtos
fabricados melhorou consideravelmente, no entaatdempo necessario para se
produzir medicamentos aumentou substancialmentarele desta maneira os estoques

e o0 custo de producéo.

2.2. Producéo Enxuta
2.2.1. Introducéo

Com as profundas transformacdes ocorridas a padatisegunda metade do
século XX, advindas do processo de evolugdo eca@dmimudancas nos sistemas
produtivos, as organizacfes tém intensificado ssfercos e investido na busca por
uma maior flexibilizacdo dos seus processos predsitiprincipalmente, através do
aproveitamento das habilidades mdultiplas de selabamdores, descentralizacdo e usos
de novas tecnologias de informacdo e comunicacdma Ento, estdo procurando

reorganizar e reavaliar os métodos de trabalhgtaondo dessa forma um ambiente de
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trabalho fértil e desafiador, a fim de que a orgagédo se torne inovadora, produtiva e
competitiva (SILVA, ARAUJO e GOMES, 2009)

O modelo de mentalidade enxuta, também conhecidw coanufatura enxuta
ou filosofia Toyota, tem foco na eliminacdo weida palavra japonesa que significa
desperdicio) e se propde a cortar todos os iteefcientes e desnecessarios na
producdo de bens e servicos (ASSEN, BERG e PIETERSM10). Para Shingo
(1996), é um sistema que visa a eliminacéo towmpeadas.

O termo “producédo enxuta” foi disseminado por Wokndones e Roos (2004),
apos relatarem os resultados de um amplo estudwdgatria automobilistica mundial
(International Motor Vehicle Program - IMJRjue identificou diferencas significativas
de produtividade entre as empresas japonesas em@esas ocidentais. Os autores
observaram que, na verdade, essas diferencas ado resultantes apenas de uma
técnica especifica de gestdo de operacdes, mas desiema integrado de principios e
técnicas que vieram receber a impactante denonurtefroducdo Enxuta

O Sistema Toyota de Producdo ajuda a producédondeat@s necessidades do
mercado. O ponto de partida para este sistenmjast-m-time(OHNO, 1997).

Para Moreira (2011), o termo enxuto tem basicamtrke a ver com as coisas
certas, no lugar certo, no tempo certo, na quahidaerta, ao mesmo tempo que se
tenta minimizar o desperdicio e cultivar a flex@ade e a abertura & mudanca.

Para compreender o Modelo Toyota, deve-se comegara familia Toyoda.
Seus membros eram inovadores, idealistas pragmatijce aprenderam fazendo e que
sempre acreditaram na missao de contribuir paraceedade. Eram incansaveis na
busca de suas metas. O mais importante, eram didgre lideravam pelo exemplo
(LIKER, 2005).

Sakichi Toyoda comecou a melhorar os teares quandlid utilizava na
producao de tecidos sempre visando a melhoria @dupvidade e a reducao de erros
comuns no processo de tecelagem. Seus principaisaementos foram, além da
melhoria da produtividade e a eliminacdo de emaa tomacao e a eliminacdo de todo
e qualquer desperdicio. Atualmente, conhecido paaJaomo o “rei dos inventores”,
ele recebe também o crédito de ser um fomentadoewducdo industrial japonesa
(LIKER, OGDEN, 2012).

No entanto, se voltarmos um pouco na histéria, sigoe, segundo Melton
(2005), ja se pensava em producdo enxuta na Teyota940. O sistema foi baseado

em torno do desejo de produzir em um fluxo contique ndo dependesse da producéo
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de larga escala para ser eficiente, foi concebidata@no do reconhecimento de que
apenas uma pequena fracdo do tempo total e esfadocoecessarios para processar um
produto de valor agregado para o cliente finab fsi claramente o oposto do que o
mundo ocidental estava fazendo, pois, a producédmassa em torno do Planejamento
de Recursos Materiais (Manufacturing Resouce RignnMRP) e complexos sistemas
informatizados pregava a producao em grande vollengodutos padronizados com o
minimo de trocas de ferramentais.

Segundo Moura (2004), a Toyota passou por vargesfa

1947: Inicio da Multifuncionalidade — Operacdo de 02 niags por operario.
Layout paralelo ou em “L".

1948: Sistema de producao “puxada” — Taiichi Ohno seiiogpem um artigo
publicado em um jornal japonés sobre o sistemaradugdo “puxada” pela demanda.
Nesse ponto, a empresa enfrentava dificuldade degpérra, além da inflacdo e da
queda de demanda. O sistema utilizado era o daugiod“empurrada”, ou seja,
produzia-se em grande quantidade (comprava-se gsava-se mais, e se produzia
desenfreadamente), onerando os estoques e a poodlecéovo sistema concebido por
Ohno, cada operador movia-se para a estacao @hivamediatamente anterior apenas
para buscar itens necessarios ao trabalho do monf@nrocesso anterior seria 0 que
reabasteceria 0 estoque de matéria-prima ou eneggocobjetivando um controle dos
diversos estoques (componentes, matéria-primayfr@ processo e acabado).

1949: Multifuncionalidade e Qualidade — Conseguiu elimirgs estoques
intermediarios na fabrica de motores, gracas atenss “puxado”. Realizou a
multifuncionalidade, tornou os operdarios polivagent operavam trés ou quatro
maquinas. Porém, nessa época, a demanda aindaligoebaixa, 0 que nao permitia as
maquinas funcionarem simultaneamente. Entdo, aauzohario passou a controlar e
inspecionar a qualidade de seu préprio servigoa Esedida trouxe duas melhorias
significativas para o sistema: primeiro, o opergédreinava a qualidade, fazendo com
gue houvesse preocupacao com ela, e, segundmaliros cargos de inspetores.

1950: Sistema“puxado” e sincronizacdogérika) — implantacdo do sistema
“puxado” em diversas areas da empresa. A empressipnada pelos bancos decidiu
reduzir drasticamente seus estoques, produzindogs® fosse vendido. Sincronizacao
(gorika) da usinagem de motores e transmissdo comrdagem final para diminuir

estoques intermediarios.
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1953: Kanban— Introducéo do sistem&anbari, utilizando cartdes de papelao
para sinalizar as operagdes de processamento daaisa¢ a producao de pecgas.

1955: Gorika, Heijunka Controles e Botdes de Emergéncia — Juntaram-se as
oficinas de usinagem e transmissao, as oficinasadecerias, que passaram a produzir
conforme a demanda da montagem final, com o intletoeduzir estoques de material
em processo. A expedicdo era amplamente contr@adareduzir estoques e, nesse
ponto, foi introduzido o “botdo de emergéncia”’ pasa dos operarios, caso julgassem
necessario efetuar paradas na linha de producdarey@o de percepcao de defeitos ou
qualquer outro problema.

1957: Andon- Instalacdo de lampadas indicadoras para alestsupervisores
da linha.

1958: Abolicdo de Requisi¢cdes: Os formularios para rétirde materiais foram
extintos.

1959: Controle Interno: Os niveis de estoques e o tenepesgera dos produtos
foram diminuidos pelo controle interno de desloaatime interno-externo.

1961: Ampliacédo do SistemKanban— Utilizado agora, também, para controlar
os fornecedores externos através de cartbes varsnelazuis.

1962: Segundo momento da ampliacdokdmban— A ordem agora estava clara:
pequenos lotes com producdo “puxada”, todos osesetda empresa usufruiam o
kanban as maquinas com sisterpaka-yoke a prova de erro humano, visando maior
reducao de defeitos e ganho de produtividade.

1963: Ampliacdo da Multifuncionalidade — Cada operadosigeera e comeca a
atender 5 maquinas e capazes de operar difereoEsspos.

1965: Ampliacdo do Sistem&anbanfase 2 — Pela segunda vez, o sistema
kanbané ampliado, tomando todo o leque de fornecimertereo, agilizando ainda
mais a manufatura dos materiais em processo (MERzendo o Sistema Toyota de
Producao ensinar aos fornecedores do kereitsu d ¢gotpresas coligadas).

1971: Controle doSetup- A principal fabrica da Toyota consegue dimimara
trés minutos os tempos de setup das prensas dapesfam. Adocdo do sistema de
mudanca de posi¢cdo dos operadores na linha de geomta

1973: Integragéo: Todos os fornecedores estdo interadi@@® com o Sistema
Toyota de Producéo, e as entregas passam a dandirge na linha de producéao.
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Nos tépicos a seguir, o Sistema Toyota de Produ¢BoP ira ser detalhado em
cada principio, técnica e ferramenta utilizada garaducdo ndo sé do ambiente fabril,
mas também, para a conducédo de toda a empresa.

2.2.2. Principios da Producdo Enxuta

Segundo Slackt al (2011), trés razdes-chaves tém sido apontadasjaés, qa
verdade, definem o coragéo da filosofia enxuta.ebd@® a eliminagédo do desperdicio, o
envolvimento dos funcionarios na producdo e o esfale aprimoramento continuo.
Liker, (2005) divide o Modelo Toyota em quatro gtas secdes e quatorze principios

gue se encaixam nas trés razdes definidas por.Baokelas:

Secao I: Filosofia de longo prazo
Principio 1: Basear as decisdes administrativasimama filosofia de longo prazo,

mesmo em detrimento a metas financeiras de cuaizppr

Secdo Il: O processo certo produzird os resultadasertos

Principio 2: Criar um fluxo de processo continuoaptazer os problemas a
tona.

Principio 3: Usar sistemas puxados para evitaparpuoducao.

Principio 4: Nivelar a carga de traballieifjunkg. (Trabalhar como a tartaruga,
nao como a lebre).

Principio 5: Construir uma cultura de parar e nemobs problemas, obtendo a
gualidade logo na primeira tentativa.

Principio 6: Tarefas padronizadas sdo a base parelboria continua e a
capacitacao dos funcionarios.

Principio 7: Usar controle visual para que nenhuoblema fique oculto.

Principio 8: Usar somente tecnologia confiavel engletamente testada que

atenda aos funcionarios e processos.

Secdao lll: Valorizacdo da organizacao através do denvolvimento de seus
funcionarios e parceiros.
Principio 9: Desenvolver lideres que compreendamptetamente o trabalho,

gue vivam a filosofia e a ensinem aos outros.
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Principio 10: Desenvolver pessoas e equipes exargisi que sigam a filosofia
da empresa.
Principio 11: Respeitar sua rede de parceiros ferdecedores desafiando-os e

ajudando-os a melhorar.

Secdo IV: A solucdo continua de problemas na origenestimula a
aprendizagem organizacional.

Principio 12: Ver por si mesmo para compreenderptet@amente a situacao
(genchi genbutgu

Principio 13: Tomar decisdes lentamente por comsersonsiderando
completamente todas as opc¢des; implementé-las apiaez.

Principio 14: Tornar-se uma organizacao de apragdin através da reflexao

incansavellfanse) e da melhoria continu&dizer).

Para Moreira (2011), o conceito de melhoria comtifaizen)é parte integral da
filosofia do STP. Implica que a empresa deve coatire ativamente trabalhar para
melhorar, sem considerar qualquer melhoria comadnited. A melhoria continua
aplica-se a todos os aspectos caracteristicosstiers, desde reduzir o nimero de
defeitos até diminuir os custos de setup e tamatddste, melhorias no processo etc.

Ja Shingo (1996), sustenta que a teoria do STRabss@a eliminacdo continua
e sistematica das perdas (desperdicios) nos sist@mualutivos, visando assim a
eliminacdo de custos desnecesséarios. Segundo @lenaipio mais significativo e a
caracteristica Unica do STP estd no seguinte fasando a eliminacdo do estoque,
varios fatores basicos devem ser exaustivamentdoragps e melhorados. A
eliminacdo total do desperdicio € o foco princigal Sistema Toyota de Producéo.
Assim, os desperdicios tém sido classicamente ifitasts como (SLACKet al,
2011):

1. Superproducéo: produzir mais do que é imediatametessario para o

préximo processo na producdo € a maior fonte deedéfio, de acordo com a

Toyota.

2. Tempo de espera: a maioria das empresas estaauesge que o tempo

de espera constitui uma fonte de desperdicio.&ffiia de maquina e eficiéncia

de mao-de-obra sdo duas medidas comuns e sdo &nrgamtilizadas para

avaliar os tempos de espera de maquinas e maorde-@spectivamente.
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Menos 6bvio € o montante de tempo de espera quesapoando os operadores
estdo ocupados produzindo estoque em process@magué necessario naquele
momento.
3. Transporte: mudancas no arranjo fisico que apraxira estagios do
processo, aprimoramento nos meétodos de transpoeeeganizacdo no local de
trabalho sdo fatores importantes na redugéo dgeosios.
4, Processo: No préprio processo pode haver fontesdetperdicio.
Algumas operacdes existem apenas em funcdo dagrojen de componentes
ou manutencao ruim, podendo, portanto, ser elinaisiad
5. Estoque: dentro da filosofia enxuta, todo estoqueosna alvo para a
eliminacdo. Segundo o STP, pode-se distinguir uorapanhia excelente de
uma mediocre através do montante de estoque queagmkega. Entretanto,
somente podem-se reduzir os estoques atravéswiaagjao de suas causas.
6. Movimentacdo: um operador pode parecer ocupadouporie esti
procurando uma caixa de componentes desaparecit@oaté o escritério do
supervisor para receber outra ordem de producdeal@® agregado dessas
atividades é nulo. A simplificacdo do trabalho atsado aprimoramento de
moldes e dispositivos € uma rica fonte de reduc&o ddsperdicio de
movimentagao.
7. Produtos defeituosos: o desperdicio de qualidad#r@almente bastante
significativo nas empresas, mesmo que as medidas de qualidade sejam
limitadas. Os indicadores de refugo mostram oosu$t material e talvez parte
do custo da mé&o-de-obra envolvidos na produgcédo cpm@lidade ruim.
Disturbios no sistema de controle de producédo, sage apressamento de
ordens, assim como a falha em fornecer como o prdmesao, entretanto
menos visiveis.
Ha ainda um oitavo desperdicio que é a ndo utdizaga criatividade dos
funcionarios (LIKER, 2005).
Ainda dentro do conceito de eliminacédo de despeslitlines e Taylor (2000),
definem trés diferentes tipos de atividades:
1. Atividades que agregam valor: sédo atividades ques alhos do
consumidor final, agregam valor ao produto ou gervOu seja, atividades pelas

guais o consumidor ficaria feliz em pagar por elas.
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2. Atividades desnecessarias e que ndo agregam salratividades que,

aos olhos do consumidor final, ndo agregam valgpraduto ou servigo e que
sdo desnecessarias em qualquer circunstancia. &stamdes sdo nitidamente
desperdicios e devem ser eliminadas a curto e npéaizo.

3. Atividades necessarias, mas que nao agregam ‘&dloratividades que,

aos olhos do consumidor final, ndo agregam valopraduto ou servico, mas

gue sdo necessarias. Trata-se de desperdiciosiglifie serem eliminados em
curto prazo, e que, portanto, necessitam de uranmeito a longo prazo, a
menos que sejam submetidos a um processo de tmaaséo radical.

Por fim, os autores acrescentam que em muitas sagpae manufatura estes

trés tipos de atividades podem ser encontradosyé&aia, na seguinte proporgao:

. 5% de atividades que agregam valor.
. 60% de atividades que ndo agregam valor.
. 35% de atividades que ndo agregam valor, porénssacas.

Apods destacados os principios do STP, faz-se ri@t@explorar suas técnicas,
gue serdo detalhadas no préximo tépico.

2.2.3. Técnicas da Producdo Enxuta

A producdo enxuta possui uma colecdo de ferrameata®cnicas, que
representam os meios para a eliminagédo do desperSagundo Slaclet al, (2011), a
primeira dessas técnicas sdo as praticas basitebdého, que seguem:

1. Disciplina: os padrbes de trabalho que séo crifp@a a seguranca dos

membros da empresa e do ambiente, assim como maralidade do produto,

devem ser seguidos por todos e por todo o tempo.

2. Flexibilidade: deve ser possivel expandir as resgloitidades ao limite

da qualificacdo das pessoas. Isto se aplica targ@earentes quanto ao pessoal

do ché&o de fabrica. As barreiras a flexibilidadegmo as estruturas
organizacionais e praticas restritivas, devemeseowidas.

3. Igualdade: politicas de recursos humanos injustasparatistas devem

ser descartadas. Muitas organizacdes tradiciof@ieagm condicdes diferentes

para diferentes niveis de pessoal: estacionamente$eitorios especiais para

funcionarios de escritério, por exemplo.
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4, Autonomia: outro principio é delegar cada vez mesponsabilidade as
pessoas envolvidas nas atividades diretas do regifeital forma que a tarefa
da geréncia seja a de dar suporte ao chao dedabatautonomia esta presente
em atividades como a autoridade de parar a linfegrgmacao de materiais,
coleta de dados e resolucéo de problemas.

5. Desenvolvimento de pessoal: A empresa enxuta pgaaporcionar a

cada empregado uma carreira bem-definida, aindaliferente da producédo em

massa (WOMACK, JONES e ROSS, 2004).

6. Qualidade de vida no trabalho: envolvimento no @sso de deciséo,

seguranca de emprego, diversao e instalacdes aldéteabalho.

7. Criatividade: Valorizagdo do conhecimento técnicdoeconhecimento

acumulado pelos trabalhadores para fins técnicwsinicdo ou eliminacdo da

cadeia de comando e controle (SHINGO, 1996)

A segunda técnica importante para o sistema deupéndenxuta € o projeto de
manufatura. Para Corréa e Gianesi (2011), a abendagda pelo sistema de producéo
enxuta consiste no projeto inteligente do prodDEsse modo, consegue-se aumentar a
variedade de produtos produzidos em determinadacd&bmantendo a variedade e
complexidade do processo. Algumas técnicas assxiaw projeto adequado a
manufatura e a montagem, adotadas pela filosoféin Time- JIT sdo comentadas a
seqguir:

1. Projeto modular: um dos resultados de um bom mraged reducéo do

namero de componentes necessarios a producao eendetdo produto e a

consequente reducao Bad timede producao.

2. Projeto visando a simplificacdo: procura projetandptos que sejam

simples de fabricar e montar.

3. Projeto adequado a automacéo: consiste em congeitais e ideias que

irdo, no caso de componentes montados, por exemjpidar a simplificar os

processos de alimentacao, posicionamento e montdgermpecas. Desse modo,
0s processos de montagem podem mais facilmente astymatizados,
eventualmente com uso de robds.

A terceira técnica diz respeito a utilizacdo de nidas simples e pequenas onde
seu principio é a utilizacdo de véarias maquinau@eas ao invés de uma maquina
grande. Da mesma forma, equipamento barato e deit@asa pode ser utilizado para

modificar maquinas universais, de tal forma ques glassam operar de forma mais
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confiavel, sejam mais faceis de manter e produzaethaon qualidade ao longo do
tempo. Isto requer que qualificacdo de engenhatigeedisponivel dentro da empresa
(SLACK, et al,2011).

O Arranjo fisico e fluxo € a quarta técnica a satatla na producédo enxuta.
Segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), no cledéalokica, a producdo enxuta
prega que deve ser utilizada a chamada Tecnola&gi@rdpo ou Manufatura Celular.
Esse tipo déayout consiste na divisdo de todos os componentes eiigfara todas as
maquinas em grupos, de tal forma que todos os atesele uma familia possam ser
processados em somente um grupo de maquinas. Gadasses grupos de maquinas
recebe o nome de célula. Isso é fundamental pacarseguir uma simplificacdo do
fluxo de materiais no chéo de féabrica, dentre cubeneficios.

A quinta técnica € a manutencdo preventiva, quenénportante aspecto da
busca continua da qualidade na manufatura. Enviodpecdes regulares e manutencao
desenhada para manter as maquinas operando, evassith paradas ndo esperadas de
méaquinas. E claro que a manutengdo preventivaasaj mas em geral muito mais
barato do que as quebras repentinas. No sistematognx manutencdo de rotina,
incluindo limpeza, lubrificacdo, recalibragem e roat ajustes ao equipamento, sao
feitas pelos proprios trabalhadores (MOREIRA, 2011)

Womack, Jones e Ross (2004), dedicam boa partendmapitulo de sua obra
maquina que mudou o0 mundb uma sexta técnica, a reducdo sup onde o
engenheiro da Toyota Taiichi Ohno teve a ideia égedvolver técnicas simples de
troca de moldes, e troca-los com frequéncia - a cas ou trés horas, e ndo a cada
dois ou trés meses — usando carrinhos, para togzewldes para suas posicoes e tira-
los, e mecanismos de ajuste simples. Pelo fatondaas técnicas serem faceis de
dominar e como os trabalhadores da producéo ficaweimsos durante a troca de
moldes, Ohno teve a ideia de deixar que eles exsxein também a troca de moldes.
No final da década de 1950, ele havia reduzidarptenecessario para trocar moldes
de um dia para surpreendentes trés minutos, enaglildo a necessidade de especialistas
na troca de moldes.

O envolvimento total das pessoas € a sétima tédacproducdo enxuta. O
processo de aprimoramento continuo nao pode derad@ma menos que a mao-de-obra
esteja atuante, tanto no sentido de identificgroblemas e torna-los visiveis, como no
sentido de colocar esforcos para resolvé-los. Anadesponsabilidade da qualidade

que é retirada dos especialistas e colocada solpessoal de producédo s6 pode ser
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imaginada com o envolvimento dos trabalhadores.istersa enxuto favorece a
participacdo dos colaboradores na geracdo de ®Segegiara 0s problemas de
programacao da producao, principalmente no quefeeerao balanceamento das linhas
que fica a cargo do proprio pessoal da producadr®EA e GIANESI, 2011).

A oitava técnica € a visibilidade que, segundel§Slket al (2011), os problemas,
projetos de melhoria de qualidade e listas deivagfio de operagbes sdo visiveis e
exibidas de forma que possam ser facilmente vista®mpreendidas por todos os
funcionarios. As medidas de visibilidade inclueexéicado de medidas de desempenho
no local de trabalho; luzes coloridas indicandagas; exibicdo de graficos de controle
da qualidade; listas de verificacdo e técnicas dionia visiveis; uma area separada
exibindo exemplos de produtos e produtos de coactas, juntamente com exemplos
de produtos bons e defeituosos; sistema de coniigial comdkanbans;arranjo fisico
e locais de trabalho sem divisorias.

Para Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), uma wge 0s sistemas de
producdo enxuta operam com baixos niveis de estogumpacidade em excesso, as
empresas que os utilizam precisam ter relacéesmpadxcom seus fornecedores, que € a
nona técnica do sistema. Os suprimentos devem meades frequentemente,
apresentar tempos de espera curtos, chegar poetitalra ser de alta qualidade. Um
contrato pode até mesmo requerer que um forneesdggue bens de uma instalagcéo
varias vezes por dia. Gerentes de compra tém tadosnde estreitar os lacos da
empresa com seus fornecedores, usar fornecedages ®melhorar as relacbes com o
fornecedor.

Ainda para Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009),rmalmente, uma das
primeiras acdes empreendidas quando um sistemebdegdo enxuta é implantado € a
reducdo do numero de fornecedores. Essa abordagessigma muito esses
fornecedores para que entreguem componentes deualimlade pontualmente. Para
compensar, 0os usuarios do sistema de producdoaearyliam seus contratos com
esses fornecedores e lhes dao informacdes sobmpath empresa com antecedéncia.
Além disso, incluem seus fornecedores no iniciofdass do projeto do produto para
evitar problemas apos o inicio da producédo. Eledbén trabalham com os vendedores
de seus fornecedores, tentando alcancar fluxososizedos de estoque em toda a
cadeia de suprimentos.

Bem, conhecidos os principios e as técnicas do &hBc¢essario conhecer como

funciona o planejamento e controle da producaotenxu
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2.2.4. Planejamento e controle da Producé&o Enxuta
2.2.4.1. Puxando o fluxo de producéo

Um dos itens de controle utilizado pelo STP, queawaencontro dos objetivos e
principios anteriormente descritos, € a produc&agba.

No “sistema puxado”, cada etapa seguinte do processstitui um cliente do
processo anterior, que produz para o posto segaperas o que lhe foi requisitado,
isto é, abastece cada processo exatamente conenss riecessarios, na quantidade
necessaria, no momento necessario (CUNHA, WANDERLESEVERIANO, 2003).

Ainda segundo Marchwinski e Shook (2003), sistemaado ou producéo
puxada é o método de controle da producdo em qgatvadades fluxo abaixo avisam
as atividades fluxo acima sobre suas necessidades”.

Os objetivos do “sistema puxado”, enumerados porurslo (1989), s&o:
minimizar o inventario em processo; minimizar audhcdo de estoque em processo;
reduzir o fead-timé da producédo; evitar a transmissdo ampliada deidides de
demanda ou de volume entre processos; elevar d diecontrole através da
descentralizacdo (delegacdo de responsabilidadges)ir mais rapidamente & mudanca
da demanda, e reduzir os defeitos.

De acordo com Rother e Shook, (1999), o que seupo@zer na producao
enxuta é construir um processo para atender sontergae o0 proximo processo
necessita e quando necessita. Procura-se ligas tmlprocessos — desde o consumidor
final até a matéria-prima — em um fluxo regulamsetornos, que gere o menor lead-
time, a mais alta qualidade e o custo mais baixo.

Uma das ferramentas que faz com que se produzansmraegue O pProcesso
seguinte necessita e quando necessita, € 0 doeusistdmas puxados com base em
“supermercados” nivelando o mix de producao pardrota - la.

Os sistemas puxados de programacdo da produca@os@eituados como
sistemas onde os clientes se abastecem de itensmemstoque basico apenas no
momento e nas quantidades necessgtiatif-timg, gerando a partir dai sua reposi¢ao
(OHNO, 1997). Este sistema, em geral operaciorddizam a ferramenteanbancom
cartdbes, quadros e supermercados preconcebidos tehes, ié historicamente
recomendado para sistemas de producdo repetitimomtes (CORREA e GIANESI,
2011).
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Um sistema de controle da producdo eficaz e efeieleve ser capaz de
produzir a quantidade certa, no tempo certo e &wsto competitivo. Todas as etapas
da producédo devem estar bem sincronizadas, de mpoelanateriais produzidos em
determinados estagios do processo cheguem, nafidauis e no tempo correto nas
etapas seguintes, que os utilizarao.

Os processos de produgdo com varios estagios pselentassificados em dois
tipos: Sistemas de empurrar e sistemas de puxdugéo.

No sistema de empurrar, a programacdo de produgseiabse em estimativas
de tempo. Essa é feita por uma central de programadjue recebem os pedidos e, a
seguir, programam cada estagio do processo por paskardo aqueles pedidos. Os
estagios recebem a informacdo de quando chegandedaos a serem processados, 0
tamanho deles, e quando devem ser concluidos. Eircoftraver varios pedidos
esperando em uma mesma etapa do processo. Negse sapervisor decide qual tem
prioridade. O problema, € que nem sempre, este peido prioritario para a central
de programacdo. Esse fato e os atrasos decordmtaateriais, maquinas quebradas e
outros eventos inesperados, tornam as programdeda®ducao obsoletas tdo logo sao
criadas (NICHOLAS, 1998pudTARDIN e LIMA, 2000).

Assim, apesar de diversos autores descreveremmsaistempurrados sob
diferentes aspectos, (HUANG, WANG e IP, 1998), aeram que o0s sistemas
empurrados sdo, em geral, reconhecidos por opernpoerfancamento de material no
sistema. Ou seja, um sistema de producdo empuwopde lancando o material
necessario para a primeira operacao de acordo @ravisdo de demanda. Em seguida,
0 produto semi-acabado é lancado para a préoxinpa etam que haja uma requisicao
por parte desta, isto €, 0s materiais sdo empw@alétongo do processo produtivo.

Podem ser vistos problemas fundamentais com a géiodempurrada em lotes:
cada processo no fluxo de valor opera como umastiiada, produzindo e empurrando
o produto de acordo com as programacdes recebaasinvés de atender as
necessidades reais dos processos seguintes. dadsgumaterial ndo é necessario ainda,
ele deve ser manuseado, contado, armazenado, eiuro—desperdicio. Os defeitos
permanecem encobertos nos estoques em processquaté® processo seguinte
finalmente use as pecas e identifique o problemandCresultado, enquanto o tempo de
agregacdo de valor para produzir um produto € npegueno, o tempo total que o
produto leva, passando pela planta, € muito IoORgOTHER e SHOOK, 1999).



49

O sistema de puxar elimina a necessidade de seaprag todas as operacdes
por onde passara um pedido. Decisbes do que fageardo fazer sdo tomadas pelos
operadores, usando um simples sistema de sinaizagiconecta as operagdes através
do processo. O Sistenkanbané um método de se fazer esta sinalizacdo (TARDIN e
LIMA, 2000).

O sistema de puxar a producdo € iniciado pela altetapa do processo,
geralmente. Este sistema exige que existam pequmnusos (inventarios) de pecas
prontas ao final das etapas. Assim, geramenteéraaléitapa recebe o pedido do cliente.
Para realiza-lo, ela busca, num pequeno banco ghes i etapa anterior, as pecas que
ela precisa para realizar o pedido. Esta etapasymwez, busca no banco de sua etapa
anterior as pecas necessarias para repor o setipgsépco, e assim sucessivamente.

Puxar a producéo significa ndo produzir até qudiemte (interno ou externo)
solicite a producéo de determinado item (TUBINONDRADE, 2003). O objetivo de
colocar um sistema puxado entre dois processasuént& maneira de dar a ordem exata
de producado ao processo anterior, sem tentar peelemanda posterior e programar o
processo anterior.

Segundo Smalley (2008), faz-se necessario respand& perguntas quando
comecar a implementar o sistema puxado, sao elas:

1. Quais produtos manter em um estoque de produtdmdas e quais

produzir apenas sob encomenda?

2. Que quantidade de cada produto manter no superdoed= produtos
acabados?

3. Como organizar e controlar o supermercado de poscadabados?

4, Onde programar o fluxo de valor?

5. Como nivelar a producéo no processo puxador?

6. Como transmitir a informagéo de demanda para oegsac puxador de

forma a criar a puxada?

7. Como administrar os fluxos de informacéo e de nataeps processos
anteriores ao processo puxador?

8. Como dimensionar os supermercados e disparar alaaxa

9. Como controlar o fluxo dos processos em lotes tir gar supermercado?
10. Como expandir a puxada nivelada por toda a fabrica?

11. Como manter o sistema puxado nivelado?

12. Como melhorar o sistema puxado nivelado?
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Existem, porém, algumas condi¢cdes para se poddenmemtar um sistema de
puxar a producéo, como comentado anteriormentarrpader para os trabalhadores de
chéao de fabrica, que decidem o que, quando e qpantlnizir; produzir o que o cliente
pedir; reduzir a quantidade de material em procédsgark in Process - WIPR fazer
manutencdo preventiva de equipamentos; qualidasegasada, afinal, os estoques
devem ser minimos; tempo de setup minimo, pardlaeibilidade; todas as etapas
devem ser capazes de produzir no ritmo da etapd fio processo; demanda
relativamente estavel.

Todas estas perguntas devem ser analisadas petasangppartir do momento

em que ela esta mapeando o fluxo de valor do ppatauempresa.

2.2.4.2. Kanban

O termo kanban era algumas vezes utilizado como um equivalente ao
planejamento e controfest-in-time (equivocadamente), ou ainda para todo o sistema
enxuto (0 que € um equivoco ainda maior). Entretamtcontrolekanbané a palavra
japonesa para cartdo ou sinal (SLAGK,al, 2011). Assim, s6 se produzem ou se
retiram pecas de um processo, ou estoque, casantesdn cartbes correspondentes a
elas, e na quantidade fixada nos cartoes.

Segundo Monden (2011), existem cinco regras quendeser cumpridas para
gue o sistemkanbanfuncione:

Regra 1. O processo seguinte deve retirar proddéoprocesso anterior na
quantidade necesséaria e no momento correto. Parasga regra funcione, € obrigatorio
que a retirada de material de um processo antjarfeita com a apresentacao de um
kanban A quantidade retirada deve ser igual aquela aét@da no cartdo, e nao
podem haver pecas desacompanhadas denban

Regra 2: O processo anterior deve produzir prodp#wa 0 processo seguinte
nas quantidades retiradas por este. Esta regralemmpta a primeira para que nao
ocorra excesso de producdo. O processo anteripod® produzir itens dos quais tem
cartao, e sO pode produzir a quantidade definideene

Regra 3: Produtos defeituosos nunca devem passaiopgrocessos seguintes.
Uma vez que os estoques em processo sao limitagms @juantidade minima, deve-se
ter certeza que estas poucas pecas estejam entgsectendicOes para serem utilizadas
pelo processo seguinte. Caso contrario, as pegd® stevolvidas ao processo
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fornecedor e o0 processo cliente terd de esperateat@s pecas em condicbes de
produzir. Portanto, é importante que se coloquaepernercado de pegcas em um local
onde se garanta a qualidade daquelas pecas.

Regra 4. O numero deanbansdeve ser minimizado. O namero Kanbans
expressa o inventario maximo de cada item. Esteermideve ser mantido o menor
possivel. Na Toyota, é responsabilidade do superde cada processo trabalhar para
diminuir esta quantidade. Ele deve estar sempreabds melhorias de processo que
Ihe permitam diminuir o tamanho dos lotes e dintimuiempo de processo, para poder
diminuir o niumero d&anbans

Regra 5: Okanban deve ser usado para suportar pequenas variagbes na
demanda. A mais impressionante caracteristica désttema é a adaptabilidade para
variacbes repentinas de demanda. Empresas queilganutdeste sistema nao
distribuem pela fabrica programas de producéo hizdals. Somente o processo puxador
recebe a programacdo do dia. As demais areas sinsabque produzirdo com a
chegada dos cartbes. Sendo assim, mudancas n@meogio dia ocorrem natural e
imediatamente.

Segundo Smalley (2008), existem dois tiposkaeban o kanbande instrucéo
de producao e kanbande retirada de pecas.kanbande instrucdo de producao pode
ser dividido emkanban interno para programar processos em fluxé&aaban de
sinalizacao para programar processos em lotekdalmnde retirada de pecas pode ser
dividido em kanbaninterno para uso interno lkanbanpara fornecedores para uso
externo.

O kanbande instrucao de producgéao dispara a producdo dpagueno lote de
pecas de determinado tipo, em um determinado cel@rproducédo da fabrica. Este
cartdo contém, em geral, as seguintes informagiesero de peca, descricdo da peca,
tamanho do lote a ser produzido e colocado em ic@ntgpadronizado, centro de
producdo, responsavel e local de armazenagem. Nenluperacdo de producdo €
normalmente executada sem que haj&kanban de producdo autorizando.

O kanban de retirada/transporte autoriza a movimentacdomaderial pela
fabrica, do centro de producédo que produz detedpit@mponente para o centro de
producdo que consome este componente. Este cam@ént em geral, as seguintes
informacgdes: numero da peca, descricdo da pecanteondo lote de movimentacdo

(igual ao lote dokanbande producdo), centro de producdo de origem e ccetdr



52

producao de destino. Nenhuma movimentacéo € exizcatan que haja ukanbande
producao autorizando.

Para Nazareno (2003), a dindmica do sistema defabma que opera com
kanbantem basicamente dois tipos de procedimento, comwuoom dois cartdes:

Sistemakanbande um cartdo: Este sistema se caracteriza pouip@g®nas um
local de estoque, isto é, supermercado, entre ooepso fornecedor e seu cliente (pode
ser um processo produtivo ou ndo). O Unico carxisiemte neste caso ékanbande
producao.

O supermercado de produtos do processo fornecadocdncentrado junto ao
cliente. A medida que o cliente consome estas pesasartdes que estavam juntos as
embalagens séo colocados em uma caixa de coléemar dele. A cada periodo
definido de tempo, ou quando a quantidade de pEg@agr um certo nivel, os cartbes
sao retirados da caixa de coleta e levados pamguaiiro, junto ao processo fornecedor.

A existéncia de cartdes no quadro da permisséao géirdha produzir aqueles
itens, na quantidade definida no cartdo. Quandaocegso fornecedor termina de
produzir uma embalagem, o cartédo é retirado dorquadolocado junto a ela. Quando
for hora, estas embalagens seréo levadas de \atisopsupermercado, junto ao cliente,
e 0s cartdes que estiverem na caixa de coleta lemaaos de volta para o quadro.

Sistemakanbande dois cartdes: Este sistema se caracterizaegedtEncia de
dois supermercados. Um fica no fornecedor e outeorfo cliente. Neste caso, tanto o
kanbande producédo quanto o de retirada estdo presékgemmbalagens que ficam no
supermercado do fornecedor tém, fixadas nelakawisansde producéo e as que ficam
junto ao cliente tém os de retirada/transporte.

A medida que o cliente consome a matéria-primauge@rsnercado proximo, os
cartdbes que estavam juntos as embalagens sao @mdoean uma caixa de coleta. A
cada periodo de tempo definido, estesbansde retirada sdo coletados e levados até o
supermercado do processo fornecedor.

Os kanbansde retirada funcionardo como uma lista de compPagsa cada
kanban de retirada sera comprada uma embalagem dagesie As embalagens
compradas receberdo kanbansde retirada e serédo levadas para o estoque jonto a
cliente. Oskanbansde producdo que acompanhavam as embalagens ngueesto
fornecedor serdo colocadas novamente no quadro.

Da mesma forma que no sistema de um cartdo, aéesiatdekanbansde

producao no quadro da ao processo fornecedor EEnde produzir aqueles itens, nas
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guantidades determinadas nos cartdes. Depois dazidas, as embalagens recebem os
kanbangde producgéo e s&o colocados novamente no sup@aoedo fornecedor.

Nesse caso, 0 supermercado pertence ao processaddor. Ele é responsavel
por manter as quantidades de pecas para que teciempre seja atendido. Por isto, 0
sistema de dois cartdes € considerado melhor dm gieeum cartdo. Neste sistema, o
processo fornecedor é claramente o “dono” do sugreamo. O processo cliente vem
comprar aquilo que de precisa.

Entretanto, o sistema de um cartdo é mais simptesed implementado. E
comum implementar-se o sistema de um cartéo e slepoluir para o de dois cartdes.
No entanto, quando as distancias entre os procesBmsbastante pequenas e 0
supermercado pode ficar proximo do cliente, na@ hméecessidade de se introduzir o

cartao de retirada.

2.2.4.3. Programacao nivelada

Heijunkaé a palavra japonesa para o nivelamento do piaesj@ da producéo,
de modo que o mix e o volume sejam constantes ragpldo tempo (SLACKet al,
2011).

Apesar de comumente se associdfiejunkacom o controle de producéo na
manufatura, a primeira aplicacdo deste conceitbaydta ocorreu ha manutencdo. Ha
muitos anos, os gerentes da Toyota acharam queldiGriar caixas com intervalos de
tempo de uma hora para programar as atividades deutencdo preventiva.
Cronometrando cuidadosamente o conteudo de tralpaie cada atividade, fazendo
um plano de trabalho que especifique o tempo négeszara a finalizacdo da tarefa e
colocando estas folhas em um espacgo bastante Ivigive os intervalos de tempo
claramente marcados, a Toyota ajudou seus supawisodisciplinarem o ritmo de
trabalho, lembrando de programar todas as taredassearias para evitar que todas
fossem programadas ao mesmo tempo de forma a pudelomper a produgédo. O
sistemaheijunkanivelou o esforco de manutengéao (SMALLEY, 2008).

Ainda segundo Smalley (2008), a partir dessa agd@anicial, evoluiu-se para
divisdes de tempo mais refinadas e a ideid@munkamigrou para o acompanhamento
da producédo. A aplicacdo mais difundida ocorre @ammfornecedores, nos quais as

caixas servem como ferramentas que compassamiraslastdo estoque e para ligar a
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producao das células de montagem do fornecedomé@imrente manuais) dakt time
das linhas de montagem da Toyota.

Para Liker (2005)takt timeé o tempo exigido para completar uma tarefa no
ritmo da demanda do cliente. Para se calculdrakt Timeé necessario utilizar a
seguinte férmula:

Takt Time = tempo de trabalho disponivel por turno

demanda do cliente por turno

Figura 2.8 — A programacao nivelada equaliza odriyprodutos fabricados a cada dia.

Programagdo em lotes grandes Necessario fabricar 3000de A LEP de A =600
1000 de B LEP de B =200
1000de C LEP de C=200

Periodo de 20 dias
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LEP de B=50
LEP de C=50

Periodo de 20 dias
150 150( 150 150 150 150 150150150} 150| 150| 150 150 150 150 150 150 150 150| 150
A|lA|lA|A|JA]JA|JA|J]A]JA|]A|A|A]J]A|J]A|JA|JA]JA]|A]|A]A
5050505050 |50150|150|50]50]50]50]50]50(f50(f50]50|50]50]°50
B B| B B B B| B B B B| B B B B|B|B|B|B|B|B
501 50[50(50[50|5050150|50]50]50]50]50]50(f50(f50]50|50(]50]°50
cjc|jcypc|c|pc)c cyic|jcjcjcjecyjcjc|c
vy v v v v Y IR 2R 2R 2R 2R 2R 2R 2R
150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150
A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A
50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
B B B B B B B B B B B B B B B B B B B B
50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
c ¢ ¢c ¢c ¢c c c c c c c c c c c c c c¢c c c

<|n
<N

Fonte: Slack, et al (2011).
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Quantidade necessaria de produtos A = 3000
Quantidade necessaria de produtos B = 1000
Quantidade necessaria de produtos C = 1000
LEP para o produto A = 600
LEP para o produto B = 200
LEP para o produto C = 200

O principio da programacao nivelada é bastantelegnpmas 0s pressupostos
para coloca-la em pratica requerem esforcos, ajndaos beneficios resultantes sejam
substanciais. Convencionalmente, se € necessgraacdo de um determinaduox de
produtos num determinado periodo (normalmente us),nsériam calculados os lotes
econdmicos de producdo (LEP) para cada produtaoses lotes produzidos numa
determinada sequéncia. A figura 2.8, mostra a ahf@ entre programacao
convencional e a nivelada de trés produtos quepsiEtuzidos num periodo de 20 dias
numa determinada unidade de producédo (SLA&],2011).

No 1° dia, a fabrica inicia a producao do produtdArante o 3° dia, o lote de
600 unidades de A é terminado e transferido pgmaximo estagio. O lote do produto
B é iniciado, sendo somente terminado no dia 4e€dante do dia 4 é gasto com a
producao do lote de produtos C, sendo os dois ldasferidos ao final do dia. O ciclo
entdo se repete. As consequéncias da utilizac&@pateles lotes sdo o alto estoque de
material acumulado na unidade produtiva e entrgetes produtivos, além do fato de
que, na maioria, cada dia é diferente do outroemds do que se deve produzir (em
circunstancia mais complexas ndo havera dois gisss) (SLACK et al,2011).

Ainda segundo Slacket al, (2011), suponha agora que a flexibilidade da
unidade produtiva possa ser aumentada a ponto deogulLote Econdmicos de
Produgcdo — LEP para os produtos possam ser reguzidom quarto dos niveis
anteriores.

Um lote de cada produto agora pode ser completadoimico dia, ao final do
qual os trés lotes séo transferidos para o proxastagio. Lotes menores de material
estardo se movendo entre cada estagio, o quedwaired nivel global de estoque em

processo na producéo (SLAC# al,2011).
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2.24.4. Mapeamento do fluxo de valor

Um fluxo de valor é toda acdo (agregando valor &) mecessaria para trazer
um produto por todos os fluxos essenciais a cantdups: (1) o fluxo de producéo desde
a matéria-prima até os bracos do consumidor, ® f)xo do projeto do produto, da
concepcao até o lancamento (ROTHER e SHOOK, 1999).

Segundo os autores 0 mapeamento é essencial, pois:

1. Ajuda a visualizar mais do que simplesmente osgzsms individuais.

Ajuda a enxergar o fluxo.

2. Ajuda a identificar mais que desperdicios. Mapgadaaa identificar as

fontes de desperdicio no fluxo de valor.

3. Fornece uma linguagem comum para tratar dos pregelesmanufatura.

4, Torna as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modovgcé possa discuti-
las.

5. Integra conceitos e técnicas enxutas, evitando plementacdo de

algumas técnicas isoladamente.

6. Forma a base para um plano de implementagéo.
7. Mostra a relacéo entre o fluxo de informacéo aiwdide material.
8. E muito mais util que as ferramentas quantitatevasagramas de layout

gue produzem um conjunto de passos que nao agregm lead time,
distancia percorrida, a quantidade de estoquesien g®r diante.
Para Liker (2005), ha cinco passos para a criagdfluto em organizacdes

técnicas e de servicos:

1. Identificar que é o cliente dos processos e o0 vajpegado que devem
oferecer.
2. Separar 0s processos repetitivos dos processossuaiespecificos e

aprender como aplicar o Sistema Toyota de Prodogé@rocessos repetitivos.

3. Mapear o fluxo para determinar o valor agregadoné@agregacéo de
valor.
4, Pensar criativamente sobre a aplicacdo de prirecgmaplos do Modelo

Toyota aos processos, usando um mapa preditivioixte de valor.

5. Comecar a praticar o fluxo e aprender na pratisando um ciclo PDCA
(Plan [Planejar],Do [Fazer],Check[Conferir], Action [Ac¢ao]) e entdo expandi-
lo para processos menos repetitivos.
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Para Rother e Shook (1999), ha algumas métricas jaga mapeamento do

fluxo de valor.

1. Tempo de ciclo (T/C): A frequéncia com que uma pegaproduto €
realmente completada em um processo, cronometraao cobservado.
Também, o tempo que um operador leva para perdodes 0s seus elementos
de trabalho antes de repeti-los.

2. Tempo de Agregacao de Valor (AV): Tempo dos eleosede trabalho
gue efetivamente transformam o produto de uma maarmgie o cliente esta

disposto a pagar.

3. Lead Time (L/T): O tempo que uma peca leva paraansee ao longo

um processo ou um fluxo de valor, desde o comeéooafim. Visualize

cronometrar uma pec¢a marcada enquanto ela se mesde d inicio até o fim.

O Mapa de Fluxo de Valor - MFV apresenta um comjuht icones a serem

utilizados na modelagem. Outros icones podem sdaairiados e incluidos ao longo

do processo de modelagem, para representar detdthesituacGes peculiares ao

processo. A figura 2.9 mostra alguns destes icones:

Figura 2.9 - Alguns icones para Mapeamento de Fdi@xdalor

CiT=1zec & —_—
| C¥O=lhour | Tues.+ |
| Uptime=85% 4600L | Thurs
| 27,600 sec. av 24008,
Fornec ./ | EPB=werks Inventério  Embarque p
Clientes Caixa de Dados Caminhéo
R ; PSR
wp = o O 3t
Flexa de Pradutes ] Operador ij\f\
Produgto Acabades p/ zen
Empurrada o Cliente Super Mercado
p— —Z OXOX
Fluxo de Info Fluxe de Info P Hai junka Box
Manual Eletrénico Programagdo bt
il \/ | ]
Kanban d ban d o
hban de Kanban de Kanban de
Produgdio Transporte Sinal Posto de Kanban

Fonte: Rother e Shook (1999) adaptado.
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Rother e Shook (1999), diz que o mapeamento dm ftlex valor inicialmente
segue as etapas mostradas na figura 2.10. Not® giesenho do estado futuro esta
destacado porque sua meta € projetar e introdmirfluxo enxuto de valor. Uma
situacdo atual sem estado futuro ndo € muito Qtimapa do estado futuro é mais

importante.

Figura 2.10 - Etapas do Mapeamento do Fluxo derValo

leu’ LIA DE PRODUTOD

DESENHO DO ESTADO ATUAL

S—
DESENHO DO ESTADO FUTURO
C— ——

PLANO DE TRABALHO & IMPLEMENTAGAO

Fonte: ROTHER e SHOOK, 1999.

O primeiro passo € desenhar o estado atual, o deiéoéa partir da coleta de
informacBes no chao de fabrica. Isto fornece arimégdo que vocé precisa para
desenvolver um estado futuro. Note que as setas enestado atual e futuro séo
esforcos superpostos. As ideias sobre o0 estadmfuit@o a tona enquanto vocé estiver
mapeando o estado atual. Do mesmo modo, desentestado futuro mostrara
frequentemente importantes informacdes sobre adesstual que vocé nédo havia
percebido.

O passo final é preparar e comecar ativamente asamdplano de implantacao
gue descreva, em uma pagina, como vocé planejaichegestado futuro. Entéo, assim
gue o seu estado futuro tornar-se realidade, uro n@pa do estado futuro devera ser
mapeado. Que nada mais € que a melhoria conttaize()no nivel de fluxo de valor.

Sempre devera haver um mapa de estado futuro.
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2.2.5. Quando Usar

Para Assen, Berg e Pietersma (2010), embora a Idewdi& enxuta tenha-se
revelado muito eficaz em operagdes repetitivas lthe v@lume, pode ser aplicada a
qualquer organizagao, desde que a geréncia apasepsemissas subjacentes.

1. As pessoas valorizam o efeito visual do fluxo.
2. O desperdicio é a principal restricdo a lucratigela
3. Diversas pequenas melhorias sucessivas sdo maéfidasndo que

gualquer estudo analitico.

4, Os efeitos do processo de interacdo serdo reselvw meio do

refinamento do fluxo de valor.

Ja para Corréa e Gianesi (2011), dentre os présitEpu necessarios para a
implementacg&o do Sistema Toyota de Producéo podiase

1. Comprometimento da alta administracédo: o sucessmplamentacao do

JIT ndo pode ser obtido sem uma clara crenca dadihinistracdo no sistema

JIT.

2. Medidas de avaliacdo de desempenho: a forma dmavatlesempenho

dos diversos setores deve ser modificada paralaer, ©bjetiva e voltada a

incentivar o comportamento de todos os funciona@$orma coerente com 0s

critérios competitivos da empresa e com os prinsiga filosofia JIT.

3. Estrutura organizacional: a estrutura organizatidese ser modificada

para reduzir a quantidade de departamentos esptgale apoio.

4, Organizacédo do trabalho: a organizacdo do trabdéwe favorecer e

enfatizar a flexibilidade dos trabalhadores, a coicagéo facil entre os setores

produtivos e o trabalho em equipe.

5. Conhecimento dos processos: a compilacéo de flaruag de matérias e

de informacédo para todas as atividades seja nadEemanufatura, seja de

projeto, seja de escritério, seguida da eliminag@ébddica das atividades que

geram desperdicios ou apenas ndo agregam val@sréquisito importante. Em

particular, a aplicacdo desses procedimentos nosegsos de preparacdo de

equipamentos é um pré-requisito fundamental.

6. Enfase nos fluxos: tanto na administracdo de ésiast como de

manufatura, devem ser criadas estruturas celulbasgada nos fluxos naturais

de materiais e/ou informacdes.
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Assim, fecha-se esta secdo onde se abordou tod@spmstos técnicos e
bibliograficos da industria farmacéutica e da pgddu enxuta. Com base nestas

informacgdes serdo analisados os aspectos e opgbedatbgicas na proxima secao.
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3.  Opcoes e aspectos metodologicos

Nesta secdo serdo detalhadas as opg¢les e os aspettmiologicos que se
referem as escolhas feitas para o estudo, comexeonplo, as linhas de producéo e os
produtos que serdo estudados além de detalhareirende como eles serdo estudados.

Este trabalho é um estudo exploratorio, pois, h&c@® conhecimentos sobre o
problema a ser estudado. Sera analisado o prodegzoducédo sob a 6tica da producao
enxuta. Assim, tal estudo tem por objetivo famihar-se com o fendmeno (producéo
farmacéutica) obtendo uma nova percep¢do do meswhoa(o6tica da producédo enxuta)
e descobrindo novas ideias (CERVO e BERVIAN, 2005).

O delineamento da pesquisa do trabalho se dar&éatda revisdo bibliografica,
pois, serdo analisados dos conceitos de produc@gteerem bibliografias sobre o
assunto e estudo de caso, pois, se fara a tentsiaplicar estes conceitos em uma
industria farmacéutica no interior do estado de Baolo. A revisdo da bibliogréafica
parte do principio de que “pesquisa alguma parje ta estaca zero” (MARCONI e
LAKATOS, 2007 p.114). Mesmo que exploratéria, iétale avaliacdo de uma situacao
concreta desconhecida, em um dado local, alguémnowrupo, em algum lugar, ja
deve ter feito pesquisas iguais ou semelhantesneamo complementares de certos
aspectos da pesquisa pretendida (MARCONI e LAKATZIB,7).

O estudo de caso refere-se ao levantamento com prafsindidade de
determinado caso ou grupo humano sob todos os agomsctos (MARCONI e
LAKATOS, 2007).

O periodo de investigacdo sera transversal ondtadss serdo levantados em
um determinado momento. O tratamento destes daelds feito pela metodologia
gualitativa. A metodologia qualitativa tradicionante se identifica com o Estudo de
Caso (MARCONI e LAKATOS, 2007).

Tendo em vista o problema tracado, suas justifiaate os objetivos do estudo,
o desenvolvimento do presente trabalho se apoiodafmentalmente na aplicagdo do
Sistema Toyota de Producao. Para isso, serdcadtilizcomo ferramentas os principios
da producéo enxuta descritos na sec¢ao 2.2.2.cacdé da producdo enxuta descritas
na secéo 2.2.3. e, 0s métodos de planejamentotmleoda producdo enxuta descritos

na secao 2.2.4.
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E claro quepara isso, seranalisada a aderéncia de cada um dos princi
técnicas e métodos em cada um dos casos escolAidpdicabilidade, ou ndo, de ca
um dos itens acima sera comentada no préximo dapdéturante o estudo do ce

Assim, pode-sger de maneira resumida na figura & inetodologia de trabalt

e as ferramentas utilizadas neste es

Figura 3.1 Metodologia e ferramentas utilizadas no trab

Definicdo  Familia de produtos: Captopril 25mg comprimido
Dipirona Sédica 10ml
Metodologia: Faturamento dos produtos em 1 ano
Sistema Toyota de Produgdo

Diagnostico Através de principios técnicas e métodos do Sistema Toyota de Producgio

Andlise Mapa do Fluxo de Valor - MFY

Melhoria  Mapa do Fluxo de Valor - MFV
Através de principios técnicas e métodos do Sistema Toyota de Producdo

Controle Através de principios técnicas e métodos do Sistema Toyota de Producdo

Fonte: Autor

Inicialmente, se descrevelia proxima se¢cdo como foram escolhidas as fanr
de produtos. Em seguidaproxima secdo apresenimna descricdo mais detalhada
todos os processae fabricagcd bem como o diagnostico, dis&, processo de melhol

e controle dos produtos escolhidos como objetcedestidc
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4. Estudo do caso

Nesta secasera estudado o caso de uma industria farmacéatieizada nc
interior do estado de S&o Pe onde oobjetivo é mapear o processo de prodt
farmacéutica e identificar oportunidades de apd#ioagdla producdo enxuta em |
ambiente que exige Bs Pratics de Fabricacdo BPF de acordo com as opc¢de

aspectos metodologicaetalhados no capitulc.

4.1. Definicdo dos processos que serdo analisados nagugdo farmacéutica

Nesta fase¢ interessante definir quais processos e etapfbdeacar que irdo
fazerparte do projeto e quais nirdo fazerEsta etapa, por mais redundante que pa

ajuda na definicdo do que faz partcescopo de analise e do que nac

Figura 4.1 +luxo de producao do setor de liqui

FLUXO DE PRODUCAO - LiQUIDOS

Chegadada Armazenagem/
Matéria-Prima Quarentena

Pesagem

Manipulagdo Envase Encartuchamento

Armazenagem/

Quarentena - Expedicéo

Fonte: Autor

Entendese por este prosso produtivo a se@uacia de atividades que véao
porta a porta, com@roposto na literatura (ROTHER e SHO, 199¢). O estudo
ocorrera em uma industria farmacéutica onde as &pea serdo analisal as areas de

recebimento, mostragem,armazenamento, analise da mat@rime, a espera até
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alocacdo em algumardem de producdo, os processos produtivospesagem,
manipulagdo, envase ou compressdmbalagem, além da liberacédodl eexpedicao,
de maneira a abranger o fluxo complde um produto, de portaporta. Este proces
produtivo pode ser observado nas figuras 4.1

Figura 4.2 +luxo de producédo do setor de soli

FLUXO DE PRODUCAO - SOLIDOS

Chegadada Armazenagem/

Matéria-Prima Quarentena Pesagem

Manipulagdo Compressao Blistagem

Armazenagem/

Encartuchamento
Quarentena

Expedicdo

Fonte: Autor

Cada uma destas etapas do processo produtivo etetbatla apds a escolha
processo que sera analisado, oja, apds a definicdo do produto ou da linha
produtos em que sera aplicado o mapa de fluxo Ide.

E necessario agora definir q familia de produtos ser4 mapeaPara que este
estudo tenha um efeito real no processo produtina eentabilidade da empresa,
tomado como base o faturamento dos produtos ducaate de 2012. Os resultac
seguem em ordem decrescente de faturamerfigura 4.3.

A producao da indstria é divida em dois grandes setores produtihasnado:
de liquidos e solidos. O setor de liquidos é dadtna producdo das form

farmacéuticas chamadas solucdo, xaropes e Susp!
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Figura 4.3 — Faturamento dos produtos no ano d2.201

CODIGO  -DESCRICAO VALOR %%
131030143 - DIPIRONA SODICA 10ML CX 24 CART. - LIQUIDO 2.170.834 |11%
131030055 - CAPTOPRIL 25MG CX 12.000 COMP. VP - SOLIDO 1.632.830 | 8%
131030173 - LEVELAX 100ML VP 48 UN. - LIQUIDO 1.049.320 | 5%
131030178 - DIPIRONA SODICA 500MG 14 DISP. 250 COMP - SOLIDO 1.042.515 | 5%
131030045 - LORATADINA 100ML VP 48 UN. - EMB. HOSPITALAR - LIQUIDO 936.798 | 5%
131030220 - DIPIRONA SODICA 10ML CART. CX 12 UN. - LIQUIDO 839.764 | 4%
131030033 - CLOR. METOCLOPRAMIDA 10ML V.P 96 UN. EMB. HOSP. - LIQUIDO 778.702 | 4%
131030219 - SORISMA IMG/ML 30ML VP CX 48 UN - LIQUIDO 746.199 | 4%
131030217 - DIPIRONA SODICA 20ML CART. CX 24 UN. - LIQUIDO 738.634 | 4%
131030177 - ACIDO FOLICO 5MG 38 DISPLAYS 300 COMP. VP - SOLIDO 588.390 | 3%
OUTROS 9.572.381 |48%
TOTAL 20.096.367

Fonte: Autor

De acordo com a ANVISA (2011), estas formas farmticgés podem ser
caracterizadas da seguinte maneira:

. Solucéo: forma farmacéutica liquida limpida e hoémag, que contém

um ou mais principios ativos dissolvidos em um enlg adequado ou numa

mistura de solventes misciveis.

. Xaropes: forma farmacéutica aquosa caracterizaldagta viscosidade,

que apresenta ndao menos que 45% de sacarose @s$ @gticares na sua

composicdo. Os xaropes geralmente contém ageatesifdantes.

. Suspensédo: forma farmacéutica liquida que contérticpias soélidas

dispersas em um veiculo liquido, no qual as pdagaudo sao soluveis.

O setor de sdlidos é destinado a producéo das solan@acéuticas chamadas de
comprimidos e comprimidos revestidos.

Ainda de acordo com a ANVISA (2011), estas forraambacéuticas podem ser
caracterizadas da seguinte maneira:

. Comprimidos: comprimido sem revestimento. Os ercif@s usados, que

sdo as demais matérias-primas que compdem o comdprinéio sdo destinados

especificamente a modificar a liberacdo do(s) [gpinés) ativo(s) nos fluidos

digestivos.

. Comprimido revestido: comprimido que possui umanoais camadas

finas de revestimento, normalmente poliméricastimdas a proteger o farmaco

do ar ou umidade, para farmacos com odor e salsagdedaveis, para melhorar

a aparéncia dos comprimidos ou para alguma outiaripdade que ndo seja a

de alterar a velocidade ou extenséo da liberacgwidoipio ativo.
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Assim, pode-se analisar na figura 4.3 que os posdDipirona Sédica 10ml
(setor de liquidos) e Captopril 25mg comprimidotdsesolidos) correspondem em
conjunto por 19% do faturamento da empresa. Adatoante, eles representam a
producdo dos dois setores da fabrica, liquidoslidos® que possuem produtos com
processos produtivos diferentes. Por estes motasiss dois produtos serdo objetos de
estudo nos topicos a sequir.

Um ponto importante a destacar é que o produtor@ipi Sddica ainda aparece
como o sexto e 0 nono colocados na tabela de fagumi@ e possuem um processo
produtivo muito semelhante ao primeiro colocadolista, diferenciando apenas no
tamanho da caixa de embarque e na quantidade e€avasdilizando o conceito
proposto por Rother e Shook (1999), uma familianéguupo de produtos que passam
por etapas semelhantes de processamento e utiégapamentos comuns nos Sseus
processos anteriores. Com base neste conceito,stemfamilia de produtos que
compdem o processo da Dipirona Sdédica 10ml queespondem a 35% do
faturamento da empresa (Figura 4.4) e a familiprddutos que compdem 0 processo
do Captopril 25 mg comprimido que correspondem % 6 faturamento da empresa
(Figura 4.5), ou seja, juntos estaremos analisafatuilias de produtos que

correspondem a 52% do faturamento da empresa.

Figura 4.4 — Familia de produtos da Dipirona 10ml

CODIGO - DESCRICAO VALOR %o
131030143 - DIPIRONA SODICA 10ML CX 24 CART. 2.170.834 |31%
131030220 - DIPIRONA SODICA 10ML CART. CX 12 UN. £39.764 |12%
131030033 - CLOR. METOCLOPRAMIDA 10ML V.P 96 UN. EMB. HOSP. 778.702 |11%
131030219 - SORISMA SMG/ML 30ML VP CX 48 UN 746.199 |11%
131030217 - DIPIRONA SODICA 20ML CART. CX 24 UN. 738.634 | 10%
131030169 - BROMOPRIDA GOTAS 20ML VP CX. 96UN 559214 | 3%
131030188 - PARACETAMOL GOTAS 200MG/ML 15ML VP CX 96UN 425221 | 6%
131030164 - DIPIRONA SODICA 10ML V.P 96 UN. 409690 | 6%
131030191 - PARACETAMOL GOTAS 200MGML 15ML CART CX 24UN 225503 | 3%
131030186 - PARACETAMOL GOTAS 200MG 10ML VP CX 96UN 85219 | 1%
OUTROS 119890 | 2%
TOTAL DA FAMILIA 7.098.871 [35%
TOTAL GERAL DO FATURAMENTO 20.096.367

Fonte: Autor



67

Figura 4.5 — Familia de produtos do Captopril 25mg

CODIGO  -DESCRICAO VALOR %
131030055 - CAPTOPRIL 25MG CX 12.000 COMP. VP 1.632.830 |48%
131030154 - CAPTOPRIL 25MG COMP 150 CART COM 30 COMPR 525442 |15%
131030130 - PARACETAMOL 750MG 12DISP. C/200 COMP 25X8 VP 309.393 | 9%
131030086 - PARACETAMOL 500MG 12 DISP. C/ 200 COMP. 25X8 VP 2440948 | T%
131030261 - VITAMINA C 500MG 9 DISPLAY C/ 300 COMP. 189.780 | 6%
131030004 - PARACETAMOL 750MG 12 DISP.C/200 COMP. 25X8 VN 152.593 | 4%
131030056 - CAPTOPRIL 50MG CX 12.000 COMP. VP 138252 | 4%
131030087 - PARACETAMOL 750MG 24DISP. C/100 COMP 25X4 VN 107.236 | 3%
OUTROS 120200 | 4%
TOTAL DA FAMILIA 3.420.674 [17%
TOTAL GERAL DO FATURAMENTO 20.096.367

Fonte: Autor

Os objetivos tracados inicialmente para o projém de reduzir os desperdicios
existentes na producgéo farmacéutica e dar maiwilielade ao fluxo para redugéao do

lead time

4.2. Descricao das etapas do processo produtivo

Nesta secdo serdo descritas e ilustradas cada @wapeocesso produtivo da
industria farmacéutica que é objeto de estudo medialho.

Como ja mencionado anteriormente, todo o processaraducao farmacéutico
deve seguir a RDC 17/2010 da ANVISA. Cada etapallitda nesta secdo possui um
modo e uma metodologia de trabalho que é detalpeldaRDC 17/2010 da ANVISA
que objetiva as Boas Préticas de Producéo de umhdatita farmacéutica. Assim, seré

feita a descricdo das etapas abaixo:

. Recebimento, amostragem, armazenamento e analisatdea-prima;
. Pesagem;

. Manipulacéo;

. Envase ou compressao e Embalagem;

. Liberacao final e expedicao.

4.2.1. Recebimento, amostragem, armazenamento e analise matéria-prima

As atividades descritas no titulo desta secdo wé@daes que fazem parte do
recebimento da matéria-prima. De acordo com a RD@010 e com os procedimentos
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operacionais da empresa 0 recebimento de mercadevia ser feito da seguinte

maneira:
1. As areas de recepcdo de matérias-primas, mateziatntbalagem e
material impresso devem estar sempre limpos e @a@ws a fim de permitir
gue os materiais sejam recebidos; devem ser pdatede variacdes climaticas e
equipadas de forma a permitir que 0s recipientssnaateriais recebidos sejam
limpos antes de serem estocados.
2. Devem-se observar as condicbes que foram trangjpsrtdais como:
limpeza do caminhdo e em caso de material que sitzede refrigeracao,
verificar se o veiculo é apropriado e se ha regiértemperatura.
3. Para cada entrega de matérias-primas, materiahdalagem e material
impresso devem ser verificados a integridade ddsakmens recebidas e a
correspondéncia entre o pedido, a nota de entregardecedor, procurando
observar sempre a quantidade (peso e volume), doniernecedor, descricao
do produto, especificagdo, dados de conservacado lde andlise e os rotulos
dos produtos que devem estar no corpo do recipibate como a presenca de
lacre. Tais itens devem ser verificados de forma geja assegurada que a
entrega esteja em conformidade com o pedido.
4, As embalagens devem ser limpas externamente, cailioade pano
absorvente descartavel limpo e seco e quando reeamedecé-lo com alcool
70%, na area de recebimento, e quando necessdul@dm com os dados
correspondentes.
5. As avarias nos recipientes ou quaisquer outroslgm@s que possam
afetar a qualidade da matéria-prima e material adatagem devem ser
registrados no Relatorio de Recebimento, InspecAmestragem de Matéria-
prima, Material de Embalagem e Material Impresstu(os, e bulas), Produto
Intermediario e Granel e Produtos Inflamaveis ataglas ao Departamento de
Controle de Qualidade, Departamento de Compras ranGa da Qualidade
devendo ser investigadas.
6. Devem-se identificar adequadamente as matériasapyiimaterial de
embalagem e material impresso, quando colocad@esade armazenamento.
As etiquetas de identificacdo devem conter as segglinformacoes:
- Nome e respectivo codigo interno de referéncesoca empresa tenha

estabelecido o sistema.
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- Situacdo do material no armazenamento que podegearentena, que €
guando o material chega a empresa e ainda ndodbsado pelo departamento
de controle da qualidade, aprovado ou reprovadosgo situacdes adquiridas
apos a analise do produto pelo departamento deot®aa qualidade.

- Data de fabricacédo, o prazo de validade e quapticavel, a data de reanalise.
7. Todos os materiais e produtos devem ser armazerssfogondicdes
apropriadas de acordo com os procedimentos estatwdepelo fabricante ou de
acordo com descricdo em nota fiscal. A separac8dades e a rotatividade do
estoque devem obedecer a regra: primeiro que expiraeiro que sai (PEPS).

Figura 4.6 — Sala de amostragem

Fonte: Autor



70

8. As amostragens de matérias-primas devem ser reatizde forma a
evitar a ocorréncia de contaminacéo ou outrososf@itlversos sobre a qualidade
do produto amostrado. Para isso amostrar as nm@iias liquidas antes das
matérias-primas solidas, para evitar a dispersagattculas no ambiente.
Quando forem matérias-primas que necessitem testgebioldgicos, realizar
primeiro a amostragem para Microbiologia. A salaateostragem pode ser
exemplificada na figura 4.6

9. Todas as matérias-primas e seus excipientes dexeitieitificados e as
analises completas de qualidade devem ser feitgeartidade d¢n + 1, onde
“n” € o numero de volumes amostrados, conforme rilesna Farmacopeia
Brasileira.

10. Os materiais de embalagem e materiais graficosnpair amostrados
no proprio local de Quarentena, devendo-se lacrare@piente apds a
amostragem e identificar com etiquetas de “Amostrados recipientes
Amostrados e etiquetas todas as embalagens a fickg#io de Status
“QUARENTENA”". A quantidade amostrada deve segulreta especifica para
cada item.

11. ApGs todas as andlises, o Controle de Qualidade iheNcar a situagéo
do material no estoque: Se aprovada, o analist@@dibera os materiais no
sistema que estdo com o status de quarentena pstaus de aprovado e
identifica todos os volumes com etiqueta de aproyvadnforme anexo IV e se
reprovado conforme anexo V, o analista do CQ ifleaticom a etiqueta
REPROVADO também todos os volumes, e o almoxanf@aminha para area
designada para posterior devolucédo ao fornecedaor@ole de qualidade da
empresa e alguns de seus equipamentos podem sepléxados nas figuras
4.7e4.8



Figura 4.7 — Alguns equipamentos do controle ddidpae

Fonte: Autor

Figura 4.8 — Entrada do setor de controle da qadéd

Fonte: Autor
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Desta maneira, todo o processo de recebimento,te@ges), armazenamento e
analise da matéria-prima, inclusive material de aladem, sdo executados na empresa.
A figura 4.9, ilustra o setor de armazenamento @teria-prima da empresa. Este
processo sera novamente retomado no diagnoésticaelpeerdicios do processo e no
Mapa do Fluxo de Valor - MFV.

Figura 4.9 - Armazenamento de matéria-prima

Fonte: Autor

4.2.2. Pesagem

A etapa de pesagem das matérias-primas € igual pamn& o setor de liquidos
guanto para o setor de solidos e pode ser dedergaguinte maneira:

1. E proibido enviar para a Central de Pesagem laegrodutos faltando

matérias-primas.

2. Devem entrar na Central de Pesagem os materiaisnd@nico lote por

vez. Em virtude do espaco reduzido da antecamarernéitido, no caso de lotes

com mais de dois pallets de matérias-primas, &strada parcial na area.
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3. Antes do inicio da pesagem devem ser conferidaast@$ matérias-

primas, verificando integridade da embalagem, Jademtificacbes e limpeza da

embalagem.
4, Antes de entrar para a sala de pesagem os voluemder limpos.
5. Os funcionarios da Central de Pesagem devem preenshcampos da

Ordem de Fabricagéo de Produtos referentes aodsepmsagem.

6. Abrir o Livro de Registro da sala de pesagem, emtio o nome e lote do
produto, o horario do inicio do processo, e osreslala temperatura, umidade
relativa e do diferencial de presséao.

7. Posicionar uma gaiola (figura 4.10) limpa e vazemttb da sala de
pesagem, proxima a porta de acesso a sala daééanieat

Figura 4.10 — Gaiola de armazenagem

Fonte: Autor

8. Entrar com o palete ou com a gaiola com as matpriasas a serem

pesadas na antecamara da Central de Pesagem.
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9. Separar os utensilios de pesagem e verificar s8 @heontram-se
devidamente secos, limpos, identificados e libesgura uso pela Garantia da
Qualidade.

10. Apls a pesagem de cada matéria-prima, a embalageesér fechada,
identificada e lacrada.

11. O trabalho deve ser registrado na Ordem de FalBlocd®FP) nos
respectivos campos para pesagem e conferéncia.

12. Apls a pesagem de cada matéria-prima imprimircqueta gerada pelo
sistema informatizado e colar no respectivo vollengosicionar o volume na
gaiola vazia.

13. Preencher na Ordem de Fabricagdo de Produto, ggosareferentes a
hora do inicio e término da pesagem, assinar o ridoneperador nos campos
pesado por e conferido por.

Figura 4.11 — Pesagem

Fonte: Autor

14. As matérias-primas pesadas, identificadas e lasrdeleem ser colocadas
sobre um pallet ou gaiola (cada pallet ou gaioledmnter apenas as matérias-
primas referentes a uma Ordem de Fabricacéo deitejod
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15. A Ordem de Fabricacdo de Produto deve ser lactadamente com as

matérias-primas na gaiola.

16. Ao final do processo de conferéncia, fechar a gailakrar e identificar,

anotando-se o numero do lacre.

17.  Preencher documentacéo do lote e coloca-la naagaiol

Desta maneira que é executada a etapa de pesagampresa. Este setor pode
ser ilustrado na figura 4.11 Esta etapa sera nov@nmetomada no diagnéstico dos

desperdicios do processo e no MFV.

4.2.3. Manipulacao

As etapas do processo de manipulacdo dos prodigosids e solidos sdo
executadas de maneira semelhante, portanto, comsegulescreve-las nos topicos
abaixo:

1. Apés a limpeza da Sala de Manipulacdo, a sala,qogp@mentos e

utensilios a serem utilizados deveréo ser ideatibis. Deve ser solicitada aos

Inspetores da Garantia da Qualidade que realizeiberatdo da sala,

equipamentos e utensilios para o inicio da etapaatepulacéo.

2. Apés a liberacdo da sala de manipulacdo, transéeigaiola com as

matérias-primas para a sala de manipulagéo.

3. Transferir as matérias-primas para a mesa de apoiproducao,

organizando-as em ordem sequencial de producéao.

4. Com o recipiente de manipulagcéo corretamente fechambm a conexao

de saida montada, zerar a balanca.

5. A adicdo de cada componente da formula-padrdo déeslecer ao

descrito na Ordem de Fabricagao de Produto, segosdeguintes passos:

- retirar a etiqueta, anexando-a atras da folhaatgipulacao;

- aspergir alcool 70% nas luvas e no volume damagpéima;

- romper o lacre;

- adicionar a matéria-prima ao tanque, tomando-saiidado de segurar o

volume de forma adequada e firme.

- Anotar os dados na sequéncia da Ordem de Fadoick;Produto - OFP.

6. A adicdo de matérias-primas solidas e liquidas deveeita através da

boca de visita. Fechar imediatamente ap0s a adar@ipleta da substancia.
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Figura 4.12 — Manipulacéo de liquidos

Fonte: Autor

Figura 4.13 — Manipulacéo de sélidos

Fonte: Autor
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7. A coleta da amostra para analises fisico-quimicasi@obioldgica

ocorrera apos o término do processo. A coleta dervesalizada por um Inspetor

da Garantia da Qualidade.

8. O processo de envase/compressédo deve ocorrer dipésagéo do lote,

pelo Supervisor do Controle de Qualidade.

Assim, é executada a etapa de manipula¢do na eangrdgyura 4.12 ilustra a
manipulagcdo do setor de liquidos da empresa eugafi$.13 ilustra a manipulacdo do
setor de solidos da empresa. Esta etapa sera noteame¢omada no diagndstico dos

desperdicios do processo e no MFV.

4.2.4. Envase ou Compressédo e Embalagem

As etapas de envase e compressao sdo correspangenteesma fase do
processo de producdo do setor de liquidos e solosntanto, elas serdo descritas
separadamente, pois, possuem suas particularidadEsme descrito abaixo:

Envase

1. Apés a limpeza da Sala de Envase, a sala deverdlesdificada, os
materiais de embalagem priméaria devem ser deseaidsnna ante-camara de
entrada de materiais e alocados nas salas de tescaento e envase. Deve ser
solicitada aos Inspetores da Garantia da Qualigadeealize a liberacdo da sala
para o inicio da etapa de embalagem.

2. Na ante-camara os sacos de materiais de embaladgemetrados das
caixas e colocados no ambiente de producédo. Estesiais podem ser frascos,
tampas, batoques e copos dosadores.

3. Na sala de envase sao realizadas duas libera¢cHpan® dos Inspetores
da Garantia da Qualidade, a primeira realizadapegas para a montagem da
Envasadora e a segunda para iniciar o envase. &Paraneira liberacdo ja
podem estar nas salas os materiais de embalagem.

4. Apés a limpeza da Sala de Embalagem, a sala degeidentificada, os
materiais de embalagem secundaria devem ser akcadmesma e deve ser
solicitada ao Inspetores da Garantia da Qualidadeeglize a liberacdo da sala

para o inicio da etapa de embalagem.
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5. Deve ser realizado a cada hora o controle em @ocds envase e
embalagem e deve-se respeitar o empilhamento magemitido que esteja
identificado nas caixas de embarque.

6. Ao término do processo, a sala devera ser limpaepapada para o

préximo lote.

A etapa de envase pode ser ilustrada na figura 4.14

Figura 4.14 — Envase de liquidos

Fonte: Autor

Compressao

1. Apos a limpeza da Sala de Compresséo, a sala dseeidentificada,

Deve ser solicitada aos Inspetores da Garantia ulid@de que realize a
liberacdo da sala para o inicio da etapa de emézalag

2. Apb6s a liberacdo da sala de embalagem (blistagem)nateriais de

embalagem primaria devem ser descartonados nacamigra de entrada de

materiais e alocados nas salas de descartonament@se.
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3. Na ante-camara o0s sacos de materiais de embalagyemetdados das
caixas e colocados no ambiente de producgéo. Estesiais podem ser o PVC e
o aluminio que formam o blister do comprimido.

4, Na sala de compressdo sao realizadas duas libsragieparte dos
Inspetores da Garantia da Qualidade, a primeirizaga nas pecas para a
montagem da Compressora e a segunda para inioien@ressao.

5. Apos a limpeza da sala de embalagem, a sala dseeidentificada, os
materiais de embalagem secundaria devem ser albcadmmesma e deve ser
solicitada ao Inspetores da Garantia da Qualidadeeplize a liberacdo da sala
para o inicio da etapa de embalagem.

6. Deve ser realizado a cada hora o controle em pgoads compressao e
embalagem e deve-se respeitar o empilhamento magemitido que esteja
identificado nas caixas de embarque.

7. Ao término do processo, a sala deverd ser limpaepapada para o
proximo lote.

A etapa de compresséao pode ser ilustrada na figlisa

Figura 4.15 — Compresséao na area de solidos

Fonte: Autor
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Estes sdo os procedimentos para envase ou compressinbalagem dos
produtos do setor de liquidos e sélidos. Estasastaprdao novamente retomadas no

diagnéstico dos desperdicios do processo e no MFV.

4.2.5. Liberagao final e expedicéo

As etapas de liberacéo final e expedicdo estaaithssnos topicos abaixo:

1. Os produtos acabados devem ser transferidos pamsaade quarentena
delimitada para produtos acabados e identificados & etiqueta de quarentena.
Os mesmos permanecem nessa area aguardando géidb@ela Garantia da
Qualidade. Apos a liberacao os produtos, que papsamma avaliacdo de suas
caracteristicas fisico-quimicas e microbiologicisiem ser armazenados como
estoque disponivel.

2. A saida dos produtos acabados do estoque € feitamaticamente
guando da emissao da nota fiscal.

3. Os pedidos devem ser digitados de acordo com anocie chegada.
Deve-se gerar um romaneio, ao qual sao fornecisi@piantidades pedidas e o
namero do lote, sempre respeitando o sistema Rdmei Entra, Primeiro que
Sai - PEPS.

4, A separacdo dos pedidos deve ser feita de aconsoasoprioridades
respeitando o PEPS conduzido pelo sistema. Osgeed&parados e conferidos
deverdo ser identificados com uma etiqueta, comineeno do pedido e da nota
fiscal, para as cargas fracionadas. Para pedidmsdgs que ocupam Vvarios
paletes de um mesmo produto e contemple um cliastadentificacbes por
etiquetas sao feitas nos paletes e ndo caixa p@. ca

5. O colaborador da expedicdo deve verificar as cdegicle transporte dos
produtos acabados, tais como, limpeza do caminkéio easo de material que
necessite de refrigeracdo se o veiculo é apropriaksuindo registro de
temperatura.

Estes séo os procedimentos para liberacao fingabedg;do. Estas etapas seréo

novamente retomadas no diagnostico dos desperdieipgcesso e no MFV.
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4.3. Diagnosticar os desperdicios existentes nos prooess da producdo

farmacéutica e construir o Mapa do Fluxo de Valor tual

De acordo com Shingo (1996), a teoria do Sistemaféode Producao (STP)
baseia-se na eliminacdo continua e sistematicapeatas nos sistemas produtivos,
tendo em vista a eliminacdo de custos desnecessBaotanto, a eliminacao total do
desperdicio é o principio basico do STP.

Para Ohno (1997) afirma que a sustentacdo do Zisteyota de Producdo esta
na busca continua de reduzir a linha do tempo enpedido de um cliente até o ponto
do recebimento do dinheiro, removendo os despeslipie ndo agregam valor. E os
dois pilares dentro da produgéo que suportam esBIr® Sao o just in time (JIT) e a
automagcao.

O Fluxo de Valor € toda a acao, que agrega valaoram) necessaria para trazer
um produto por todos os fluxos essenciais a snafosemacao. Por exemplo, o fluxo de
producdo desde a matéria-prima até o consumidat #no fluxo do projeto, da
concepcao até o seu langcamento (LUZ e BUIAR, 2004).

O mapeamento é uma ferramenta essencial para anxergjstema, Rother e
Shook (1999) aponta as principais vantagens:

- Ajuda a visualizar mais do que 0s processos iddais.

- Ajuda a identificar o desperdicio e suas fontes.

- Fornece uma linguagem comum para tratar os osafe manufatura.

- Facilita a tomada de decisdes sobre o fluxo.

- Aproxima conceitos e técnicas enxutas, ajudandeitar a implementacédo de
ferramentas isoladas.

- Forma uma base para o plano de implantacdo déaMiade Enxuta.

- Apresenta a relacdo entre o fluxo de informacédlexo de material.

- E uma ferramenta qualitativa que descreve, emlltit, qual é o caminho para
a unidade produtiva operar em fluxo.

Para Luz e Buiar (2004), dentro de uma fabricaugdflde material € o mais
visivel, mas existe um outro, o de informacéo, gue para cada processo 0 que
fabricar. Estes dois fluxos estdo muito interliga@oo mapeamento deve contemplar
ambos.

Na produgcdo enxuta, os dois fluxos s&o importanfesToyota e seus

fornecedores utilizam os mesmos processos basectrarsformacao que os produtores
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em massa: estamparia, solda ou montagem. Mas r@t&mplda Toyota controlam sua
producdo de maneira bastante diferente. A inform#igé de tal forma que o processo
somente é acionado quando o processo seguinteibasol

Com base nos critérios de selecdo de produtos emseéiagnosticados e
mapeados efetuada no capitulo 3, sera desenhadpa do estado atual no nivel do
fluxo “porta-a-porta” para os produtos da familigitbbna Soédica 10ml e em seguida
para os produtos da familia Captopril.

O mapeamento comeca pelas demandas mensais dibudisir que sera
representado com um icoriernecedor/cliente no canto direito do mapa, ao alto.
Abaixo deste icone sera colocado uraxa de dadosregistrando as necessidades do
distribuidor.

O proximo passo do mapeamento serd desenhar ogsposc basicos de
producdo. Para indicar um processo sera usadoamspcocesso A regra geral para
manusear o mapa de porta-a-porta € que uma caipgeodesso indica um processo no
qual o material esta fluindo, idealmente um flugatinuo.

A caixa de processo para sempre que 0s processaegarados e o fluxo de
material para (ROTHER e SHOOK, 1999). Baseado nissoprocessos envase e
embalagem serdo representados por um Unico icomg, §80 interligados por uma
esteira entre as operacdes. Abaixo de cada iconegso, sera adicionada uma caixa de
dados com as seguintes informacoes:

e T/C — Tempo de Ciclo — tempo que leva entre um corapte e o
préximo sairem do mesmo processo, em segundos;

* T/R — Tempo de troca — para mudar a producéo déiporde produto
para outro;

 N/P - NUmero de pessoas necessarias para operacespo (mostrado
com o iconeperador dentro das caixas de processo);

* TTD - Tempo de trabalho disponivel — por turno rdeyprocesso (em
segundos, menos 0s minutos de descanso, reuniéepe de limpeza);

Usou-se o iconenventario para mostrar a localizacdo e a quantidade de
estoque. Depois da ultima estacdo de montagenpdutar sdo levados para a area de
estocagem que depois serdo expedidos. Um mEmbarque por caminhdoe uma seta

larga que indica que gsodutos acabados véao para o cliente
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Na outra ponta do mapa, representou-se o forneadelatipirona com outro
icone fornecedor/cliente. Usou-se 0 mesmo icorembarque por caminhdoe uma
seta larga para mostrar o movimento do materiafodoecedor até a empresa. O
fornecedor recebe um pedido mensal e entrega umgaresemana e registrou-se o
tamanho da embalagem do fornecedor que indicaidgadnimo.

Até agora foi desenhado o fluxo de material, que #uxo mais visivel da
fabrica. Mas como a industria farmacéutica estudazigpara saber quanto fabricar em
cada processo e também como o fornecedor de dipimma a decisdo de entrega do
produto? Para isso, sera adicionado o segundotasjee0osso mapa do fluxo de valor:
o fluxo da informagé&o. Para fazer isto, sera usado mais um conjunto aesce setas,
conforme j& foi demonstrado na figura 2.9.

O fluxo de informacéo é desenhado da direita pasgaerda na parte superior
do mapa. Foi desenhado uma caixa de processo gueseata do departamento de
Planejamento e Controle da Producdo — PCP. O Wiigtor passa a previsdo de
consumo nos préximos 30 dias para o PCP e tambgia em pedido diario para o
transporte de mercadorias. O PCP por sua vez, peasaaprogramacao mensal de
consumo para o fornecedor com pedidos de entregansgs. O PCP também passa
ordens de producdo manuais para a pesagem quertafhpuyprocesso para as demais
fases do processo.

No mapa da figura 4.16, foi desenhado Uimaa do tempo para registrar tead
time de producdo comecando com a chegada da maténa-pité a liberacdo para o

cliente.



Figura 4.16 - Mapa do Fluxo de Valor Atual — Dipieo
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FORNECEDOR
Dipirona
Barrica = 25kg

MAPEAMENTO DO FLUXODE VALOR - DIPIRONA

| Programagdo Mensal

Estado Atual

Planejamento e Controle da
Producado

| Pedido Semanal

Semanal

Estoque de
quarentena

[ Previs&o de 30 dias

DISTRIBUIDOR
1.360.026 UN/MES

Pedido Diario

2TURNOS = 15 HORAS

4.533 UND.JHORA

Programacio Semanal

AN

Diario

Estoque de
quarentena

Expedigac

Pesagem —— — Manipulagao —— Envase == == == == =2 [ Encartuchamento | ==
= 1 = 2 = 3 = 3
T/C- 3.600s T/C- 7.200s T/C- 57 600s T/C- 50 400s
Plataforma
T/R: 1.800s I T/R: 10.800s I T/R: 18.000s I T/R: 18.000s
TTD: 54.000s TTD: 54.000s TTD: 54.000s TTD: 54.000s
2000 KG ou 100.000 UMN_ 100.000 UM_ 6.000 UMN. 170.000 UM_
400.000 UM_
LEAD TIME:
7 DIAS 1.5 DIAS 1.5 DIAS 0.1 DIAS 7 DIAS 17.1 DIAS
1 HORA 2 HORAS 16 HORAS 14 HORAS TMP PROC:
33 HORAS

Fonte: Autor.
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Para o produto Dipirona Sédica 10ml foi apuradolead timede producéo de
17,1 dias com um tempo de agregacdo de valor deagp&3 horas que representa
12,9% do tempo. O maior desperdicio de tempo extéenstoques de matéria-prima e
produto acabado (inicio e final do processo) que g@dgéncia legal (normas da
ANVISA) devem permanecer pelo menos 7 dias em qtema para analise
microbiolégica, que é uma analise que constataeaepca de microrganismos no
produto, lembrando que estes produtos devem s@pgsde microrganismos. Note que
foi considerado 7 dias, pois, € um tempo que n@lendoser alterado devido a limitacao
da analise microbiolégica. Os tempos calculadoaadedo com o calculo sugerido por
Rother e Shook (1999) sdo de 5,9 dias para a matéma e 2,5 dias para o produto
acabado.

O tempo de ciclo considerado foi o tempo para e t& 100.000 unidades de
Dipirona, sendo que se convertermos o tempo de dellote para unidade temos os
tempos demonstrados na figura 4.16.

Nota-se também estoques em processo entre as d@pasagem/manipulacao
e também nas etapas de manupulacdo/envase. Um pmrito a destacar € que a
movimentagdo de matéria-prima € efetuada semantdrderfornecedor até a planta da
industria farmacéutica e que a programacao de @spmensal. Além disso, o cliente
para sua previsdo de vendas para os proximos 30edsolicita pedidos diarios de
produtos acabados para a industria.

Por sua vez, o departamento de planejamento eotmula producdo — PCP faz
programacdes “congeladas” de producdo semanalnm@ntja, esta programagao nao
€ alterada apos confirmacédo de todos os envolvidld3CP também planeja a producao
mensalmente, mas esta programacao pode sofrexcéies:

Ainda com base nos critérios de selecdo de produserem diagnosticados e
mapeados efetuada no capitulo 3, sera desenhadb@guapa do estado atual no nivel
do fluxo “porta-a-porta” para os produtos da faan@iaptopril comprimido 25mg.

Assim como no processo anterior, 0 mapeamento Grpetas demandas
mensais do distribuidor que sera representado eorcone fornecedor no canto direito
do mapa, ao alto, passa pelo detalhamento dosssaxdasicos e termina no cliente,
incluindo ai o fluxo de informacé&o.

Abaixo, no mapa, foi desenhado ufima do tempo para registrar ¢ead time

de producéo comecando com a chegada da matéria-pténa liberacéo para o cliente.
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Para o produto Captopril 25mg foi apurado l@&ad timede producao de 27,9
dias com um tempo de agregacao de valor de apénasrés que representa 13,1% do
tempo. O maior desperdicio de tempo esta tambénestogjues de matéria-prima e
produto acabado (inicio e final do processo) que g@dgéncia legal (normas da
ANVISA) devem permanecer pelo menos 7 dias em qtema para analise
microbiolégica, que é uma analise que constataeaepca de microrganismos no
produto, lembrando que estes produtos devem gsepssde microrganismos. Note que,
assim como no caso da Dipirona, foi consideradiad ghra a armazenagem do produto
acabado devido a quarentena e os tempos calcudadasordo com o calculo sugerido
por Rother e Shook (1999) é de 13,8 dias para arimagirima (estd no mapa pois €
maior que 7 dias) e 6,4 dias para o produto acabado

O tempo de ciclo considerado foi o tempo para e ke 1.922 displays de
Captopril, sendo que se convertermos o tempo de de lote para unidade/display
temos os tempos demonstrados na figura 4.17.

Nota-se também estoques em processo entre as depasagem/manipulacéo,
manipulacdo/compressao e também nas etapas de esmd@piblistagem. Um outro
ponto a destacar € que a movimentacdo de matéma-gr efetuada semanalmente do
fornecedor até a planta da industria farmacéutigaiee a programacdo de compras €
mensal. Além disso, o cliente ndo utiliza mais @&visdo de vendas para 0s proximos
30 dias e solicita pedidos diarios de produtos adad para a industria.

Por sua vez, o departamento de planejamento eotmula producédo — PCP faz
programacdes “congeladas” de producdo semanalnm@ntja, esta programagao nao
é alterada apos confirmacédo de todos os envolvidld3CP também planeja a producao

mensalmente, mas esta programacao pode sofrexcéis:



Figura 4.17 - Mapa do Fluxo de Valor Atual — Capilop
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MAPEAMENTO DO FLUXODE VALOR - CAPTOPRIL

Programagéo Mensal

Estado Atual

FORNECEDOR
Captopril
Barrica = 25kg

Pedido Semanal

Planejamento e Controle da
Producao

Semanal

Previsdo de 30 dias

Pedido Didrio

DISTRIBUIDOR
38.969 DISPLAY S/IMES
2TURNOS = 15 HORAS

130 DISPLAY S/HORA

Programacio Semanal

N\

Diario

Estoque de
quarentena

Estoque de
: ; quarentena
Pesagem ———— Manipulagao ———— Compressao —— Blistagem ——— 2 Embalagem —_—— Expedicac
= 1 = 1 = 1 O 2 = 4
T/C: 3.600s T/C: 3.600s T/C: 54.000s T/C: 43.200s T/C: 41.240s
Plataforma
T T/R: 1.800s I T/R: 7.200s I T/R: 14.400s I T/R: 14.400s I T/R: 14.400s I
TTD: 28.800s TTD: 28.800s TTD: 28.800s TTD: 28.800s TTD: 28.800s
400 KG ou 1.921 displays 5769 displays 5.769 displays 130 displays 12.400 displays
26.903 displays
LEAD TIME:
13.8 DIAS 1DIA 3 DIAS 3 DIAS 0.1 DIAS 7 DIAS 27.9 DIAS
1 HORA 1 HORA 30 HORAS 12 HORAS 11 HORAS TMP PROC:
55 HORAS

Fonte: Autor.
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Como pode-se observar, ha alguns pontos em comtn®m @h processos dos
produtos Dipirona Sddica 10ml e Captopril 25mg. f¥éxima secdo, serd abordado o
desenvolvimento do novo mapa de fluxo de valor e@mmelhorias que poderdo ser

obtidas no processo produtivo.

4.4. Concepcéao do novo sistema de producao

Para iniciarmos o processo de constru¢cdo do netensa de producdo através
do desenho de um mapa do estado futuro, serauitcesumo dos mais importantes
principios enxutos.

Sabe-se que o excesso de producdo é um dos prebleimdamentais da
producdo em massa. Cada processo no fluxo de spkma como uma ilha isolada
empurrando o produto para a etapa seguinte. Cosudtado, enquanto o tempo de
agregacdo de valor para produzir um produto € npetpueno, o tempo total que o
produto gasta passando pela planta € muito longo.

Na industria farmacéutica estudada isso ndo éedifer conforme demonstrado
na secao 4.3, o produto Dipirona Sédica 10ml tesewtempo de agregacao de valor de
33 horas enquanto kead timedo produto na planta é de 17,1 dias. Ja o produto
Captopril 25mg tem seu tempo de agregacdo de dald5 horas e tead timedo
produto na planta é de 27,9 dias.

Para reduzir esse lon¢ead time desde a matéria-prima até o produto acabado,
€ necessario tentar eliminar mais que o desperdlmim, o projeto do estado futuro
precisa eliminar as fontes ou “as causas basicastiesperdicio no fluxo de valor
(ROTHER e SHOOK, 1999).

Tudo que € necessario fazer na producdo enxutastrgiv um processo para
fazer somente 0 que o proximo necessita e quanukssita. E importante tentar ligar
0S processos, desde o consumidor final até a mgi@ma, em um fluxo regular sem
retornos que gere o menor “lead time”, a maisqitidade e o custo mais baixo.

O takt time € a frequéncia com que deve-se produzir uma pecaraduto,
baseado no ritmo das vendas (ROTHER e SHOOK, 1@98)ncionamento da fabrica
orquestrado peladakt-time depende, em ambos o0s subsistemas, da presengaisde d
elementos: um sistema para comunicagdo e contralen anarcador para o ritmo
definido pelatakt-time(ALVAREZ e ANTUNES JR., 2001).

Para se calcular Bakt Timeé necessario utilizar a seguinte formula:
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Takt Time =tempo de trabalho disponivel por tu

demanda do cliente por tur

Para os produtos Dipirona e Capil observouse que o tempo disponivel
turno é der horas ou 25.200 segundos no primeiro tur8 horas ou 28.800 segun,
no segundo turncA demanda dcliente por turno é de 36.264 unidades de Dipiro
1.040displays de Captopril. Com issctakt timeda Dipirona é dé,€ segundos e do
Captopril é de 28egundo:

Lembrando que este nimero néo inclui o tempo paradp de equipamentc
tempos desetup

Outro ponto importante que foi analisado e decidd@ue a empresa i
produzir produtos diretamente para a expedi¢ao,pssque, o distribuidor da empre
atua como supermercado regulando as variagcdesndanda dos clientes e qualq
variacao brusca alertada pelo distribuidor para que o ritmo dmpcao seja alterac
Adicionalmente, foi analisado que a quarentena de§ para produto acabado, poc
ser feita no distribuidor, que € uma empresa dpa. Caso seja identificado algu
problema no pduto o mesmo podera ser retido antes da enteggaopclient final.

Figura 4.18 Tempos atuais de ciclo do produto Dipir
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Fonte: Autor
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O fluxo continuo significa produzir uma pec¢a de cada vez, com tadasendo
passado imediatamente de um estagio do procesas® g@guinte sem nenhuma parada
(e muitos outros desperdicios) entre eles. Segiratber e Shook (1999), o fluxo
continuo é o modo mais eficiente de produzir.

Para isso, foi analisado os tempos atuais totasscibos de cada processo em um
gréfico de barras para o produto Dipirona.

Examinando o grafico (figura 4.18), nota-se quetamspos de ciclo de cada
etapa do processo estdo bem abaixtakistimeo que demonstra uma 6tima capacidade
de producéo instalada. Outro ponto importante tadasé que os ciclos de producao do
envase e do encartuchamento estdo bem proximo® cugere a introducdo de um
fluxo continuo entre os processosla@out produtivo da planta permite a introducéo do
fluxo continuo para as etapas citadas e é algosqtee previsto no mapa do estado
futuro. Estes dois processos foram submetidos &éemmpo de ciclo cerca de 20% mais
rapido ao tempo de takt time para eventuais proddeno processo que sera recente na
fabrica.

Pode-se questionar porque o mesmo nao foi feita paretapas de pesagem e
manipulagdo, visto que os tempos de ciclo séo g a resposta é que 0S processos
sdo bem diferentes e quelayout atualmente n&o permite a introdugdo do fluxo
continuo. No entanto, com a adocdo de novas tegiasl@ a mudanca rlayout da
fabrica, pode ser algo possivel no futuro.

Os tempos no mapa do fluxo de valor futuro forantoaos por unidade
produzida, visto que no mapa do fluxo de valor labsatempos foram colocados por
lote de fabricacéo, sendo 100.000 unidades cadal®Dipirona e 1.921 displays cada
lote de Captopril.

Foi analisado também, os tempos atuais totais idtiss e cada processo em
um grafico de barras para o produto Captopril, @oné figura 4.18.

Examinando o gréfico (figura 4.19), nota-se queterspos de ciclo de cada
etapa do processo estdo abaixo do takt-time, caecér da etapa de compressado que
esta bem em cima do takt-time. Outro ponto impoetandestacar € que os ciclos de
producdo da blistagem e do encartuchamento estdo ppéximos o que sugere a
introducdo de um fluxo continuo entre os procesébdayout produtivo da planta
permite a introducéo do fluxo continuo para asagajitadas e € algo que sera previsto

no mapa do estado futuro.
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Figura 4.19 Tempos atuais de ciclo do produto Captt
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Fonte: Autor

Podese questionar porque o mesmo Ifoi feito para as etapas de pesage
manipulagédo, visto que os tempos de cido parecidos, e a respoétgue 0Ss process
sdo bem diferentes e quelayout atualmente ndo permite a introducédo do fi
continug como acontece no caso da Dipir. No enanto, com a adoc¢cédo de noy
tecnologias e a mudancga layoutda fabrica, pode ser algo possivel no fu

Outro ponto importante a analisar € com relacatapaede compressao. E
etapa tem um tempo bem préximo aos tempos de d®istee encartuchamo e uma
mudanca ndayout da planta pode fazer com que seja introduzido wmoflcontinuc
entre as trés etapas.

Frequentemente ha pontos no fluxo de valor ondéuxo fcontinuo néo
possivel e fabricar em lotes é necessario. SegRutloer e Shook (199! as razdes
podem ser:

* Alguns processos sdo projetados para operar emosem@ ciclo muit

rapidos ou lentos e necessitam mudar para atesdewikiplas familias d

produtos (no caso da industria em questdo o prockspesagen
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* Alguns processos, como os localizados nos forneesdestédo distantes e o
transporte de uma peca de cada vez nao é redista#so da industria em
questao).

» Alguns processos tetead timemuito elevado ou ndo sdo muito confiaveis
para ligarem-se diretamente a outros processoseffuxo continuo (néo foi
identificado este caso na industria em estudo).

Assim, sera introduzido uraupermercado entre o fornecedor e a pesagem,
onde, o processo cliente sera a pesagem e o podoesscedor estara no fornecedor de
matéria-prima. O objetivo é controlar as compra®s senecessidade e programar a
producdo. O tamanho do supermercado sera de 7qdmse o tempo minimo de
quarentena dos produtos e com isso serd eliminadoenlidos semanais aos
fornecedores, visto que isso sera controlado palgermercado. Tudo isso sera
controlado pelo sistema dkanban, onde serdo utilizados os icon&anban de
sinalizacdo, para indicar um ponto de reposicadearutra quantidade de matéria-
prima sera comprada, postoldmbanque ficara atras do processo de pesagem.

Ossistemas puxadoséo um 6timo caminho para controlar a producéie erst
processos que nao podem estar ligados por um flortinuo, mas as vezes nao €
pratico manter um estoque para todas as possiaiaciies de pecas em um
supermercado. Isso acontece entre os process@sagem e manipulacdo de ambos os
produtos, onde entende-se que a introducao de E@ fitst in, first out)entre os dois
processos pode substituir um supermercado e nafiteto entre eles.

Um outro ponto que isso acontece é entre 0s pragegsmanipulacdo e envase
da Dipirona e da manipulacéo e compresséao do Qidlptop

Com todas estas mudancas previstas, analisou-seituonponto importante que
€ 0 chamadgrocesso puxadoyque € o ponto em que se controla a producéo eedefin
ritmo para todos o0s processos anteriores. A selggste ponto também determina quais
elementos do fluxo de valor tornam-se parteledal timedo pedido do cliente até o
produto acabado. Entende-se que na empresa esteséelgprocesso puxador deve se
encontrar na etapa de pesagem, algo que ja acuoggndo mapeamos o estado atual
do processo.

Um outro ponto importante a destacar mi\eelacdo do mix de produtosque
significa distribuir a producdo de diferentes progduuniformemente durante um

periodo de tempo (ROTHER e SHOOK, 1999). Lotes natagem também significa
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gue componentes manufaturados serdao consumidostes) fjue aumenta os estoques
em transito necessarios nos supermercados angeeioréodo o fluxo de valor.

Quanto mais nivelado o mix de produto no process@gor, mais facil sera
responder as diferentes solicitacdes dos cliemteswm pequentead timeenquanto se
mantem um pequeno estoque de produtos acabados.

E a partir deste ponto que a producédo enxuta derSasToyota de Producgéo
comeca a esbarrar em alguns aspectos regulat@idsN¥ISA. Em primeiro lugar,
alterar o tamanho dos lotes ndo € algo tdo fasimaspois, estes tamanhos séao
registrados na ANVISA, portanto, para nivelar adoigio entre produtos que compdem
0 mix, é necessario observar estes limites e miplesmente adequa-los a demanda do
cliente.

Em segundo lugar, mesmo que se altere o tamanhtotdss ou seja, se faca
mais lotes em uma quantidade menor, o nimero dsesméeita pelo departamento de
controle de qualidade irA aumentar substancialmerg® que € necessario analisar a
qualidade de cada lote do produto de acordo corarmatopeia em vigor. ISso
demandara mais reagentes, mais horas de equipaentais pessoas para que se faca
as analises dos produtos. Estas andlises ocorrendoé&snmomentos, o0 primeiro
momento é ao término da manipulacdo, onde a liBerdg produto para o envase sO
ocorre apos da liberacdo pelo departamento de atentta qualidade. O segundo
momento ocorre ao término da embalagem, onde oluifm® séo analisados e ficam em
quarentena aguardando a liberacdo apds a anatisgbimiogica que demora 7 dias.

Um terceiro ponto a analisar € com relacdo a demdedrabalho da equipe da
Garantia da Qualidade. Esta equipe é responsaval aidacdo dos processos
produtivos, guarda das documentacfes de produddiooracdo de procedimentos,
treinamentos dos funcionarios e outros aspectaioglados a qualidade final do
produto. A partir do momento que se altera o tarnalds lotes, é necessario efetuar
uma validacdo de processo para cada tamanho deelaganbém elaborar um novo
dossié de producéo para cada lote, aumentando assemanda de trabalho para este
departamento.

Note que estes pontos, sdo pontos que dificultatiogédo da producéo enxuta
em uma inddstria farmacéutica, mas nao a tornaseipel.

Com base no que foi descrito acima, a adocéo écaleale umpitch fica um
pouco aquém da ideal. Estabelecer um ritmo de pémdaonsistente ou nivelado cria

um fluxo de producéo previsivel que, por sua natyre alerta para os problemas de tal
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modo que pode-se tomar rapidas agdes corretivasdsmlugar para comecar € liberar
regularmente apenas uma pequena e consistentadauaente trabalho no processo
puxador e simultaneamente retirar a mesma quasetidadprodutos acabados. Esse
incremento consistente de trabalho € chamadutde que € calculado multiplicando o
takt timepelo tamanho da embalagem (ROTHER E SHOOK, 1999).

Como no caso da empresa em questéo verificou-se@ahde da mudanga no
tamanho dos lotes, entende-se que este calculoséeweicialmente considerado como
a multiplicado dotakt timepelo tamanho do lote, ou seja, durante este pereda
enviada uma nova ordem de producdo e serd analisadaessidade de alteragdo do
ritmo de producéo.

No caso da Dipirona pitch foi calculado em 36 horas e no caso do Captopril o
pitch é de 15 horas.

Um outro ponto interessante a destacar é com meagsetupdas maquinas. E
feito nestesetupa limpeza e a troca de ferramentais para a enti@dan novo produto.
Em um processo farmacéutico a limpeza deve sataddi ou seja, uma vez definidos
os produtos de limpeza, o processo de limpeza anakses a serem efetuadas o
processo dificilmente é mudado, visto que geraosugara uma nova validacdo. Mais
uma vez, este € um item que dificulta mas nao iteah implantacdo do Sistema
Toyota de Producao.

Assim, foi elaborado o mapa do estado futuro par@rocessos dos produtos

Dipirona e Captopril, conforme demonstrado na fagut.20 e 4.21, respectivamente.



Figura 4.20 - Mapa do Fluxo de Valor Futuro — Dopia

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR - DIPIRONA
Estado Futuro

[

[ Previsdo de 30 dias |
Programagdo Mensal

- DISTRIBUIDOR
FOE?JPEiS)EnE;OR Planejamento e Controle da 1.360.026 UN/MES
Bambirong o roducéo | Pedido Diario | 2 TURNOS — 15 HORAS

4.533 UND./HORA

Estoque de
quarentena
no cliente

Semanal Diario

Programagéo Semanal

Estoque de

quarentena Ervaso ||
Pesagem MAXIMO Manipulagao MAXIMO Encartuchamento Expedigcao
= 1 100000 UN__ | 2 100000 UN. [ 4
Takt = 0.8s o Takt = 0.8s o Takt = 0.8s >
T/C: 0.04s T/C: 0.08s T/C: 0.64s Plataforma
— T/R- 1 800s T/R- 10 800s T/R- 18 000s
TTD- 54 000s TTD- 54 000s TTD- 54 000s
LEAD TIME:
7 DIAS 1.5 DIAS 1.5 DIAS 10 DIAS
1 HORA 2 HORAS 17.8 HORAS TMP PROGC-
20.8 HORAS

Fonte: Autor.



Figura 4.21 - Mapa do Fluxo de Valor Futuro — Capto

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR - CAPTOPRIL

[

Estado Futuro

‘ Previséio de 30 dias

Programacdo Mensal

FORNECEDOR
Captopril
Barrica = 25kg

sere -

Planejamento e Controle da

Producéo Pedido Diarie

Programaggo Semanal

Mudanga no layout da
planta pode introduzir um
fluxo continuo entre as
ctapas de compress&o /
blistagem + embalagem

— M\ Troca da compressora
poderd equiparar os
tempos de ciclo da
compresséo / blistagem /
embalagem

—

DISTRIBUIDOR
38.969 DISPLAYS/MES
2TURNOS = 15 HORAS

130 DISPLAY S/HORA

Estoque de
quarentena
nocliente

Estoque de
quarentena —
L Blistagem + —
Pesagem MAXIMO Manipulagao MAXIMO Compressao —_———> Embalagem Expedigao
=3 1 1921 DIsPL [O 1 1921 DISPL [ © 1 =3 4
Takt = 28s rro Takt = 285 ro Takt = 28s Takt = 285 >
TIC 2s TIC 25 TIC 28s TIC 225 Plataforma
T/R 1 8005 TR 7 2005 T/R 144005 1 TR 14 4005
TTD- 25 800s TTD- 28 600s TTD 28 800s TTD- 28 600s
1.921 displays
[EAD TIME-
7 DIAS 1 DIA 1 0IA 1 DIA 10 DIAS
1 HORA 1 HORA 30 HORAS 118 HORAS TMP PROC:
43,8 HORAS

Fonte: Autor.
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Enfim, conforme observado na figura 4.20, o flueovdlor do produto dipirona
melhorou significativamente apos a confec¢cdo doan@ms pontos mais importantes a
destacar séo:

e Calculo datakt timeno valor de 1 unidade a cada 0,8 segundos;

* Introducéo de um fluxo continuo, com a colocacéama esteira ligando os
processos de envase e encartuchamento, reduzimgimero de pessoas de 6
para 4 nos processos;

* Introducdo de um sistema FIFQirgt-in first-out) entre os processos de
pesagem, manipulacéo e envase;

* Introducdo de um supermercado no lugar do estogqumatéria-prima com
capacidade para 7 dias controlado pelo sisteanbande sinalizacéo;

* Opcéo pela entrega direta da producéo para oelieltninando o estoque de
produto acabado;

* Eliminacédo do fluxo de informacdo dos pedidos sensade matéria-prima,
visto que agora o estoque é controlado por um sgreado;

* Reducao ddead-timede producéo de 17,1 dias para 10 dias, o quefisani
uma reducédo percentual de 41% (Figura 4.22);

* Reducdo do tempo de processamento de 33 horas2P@ahoras o que

representa uma reducéo de 37% (Figura 4.22).

Figura 4.22 tead-Timee Tempo de processamento da Dipirona antes edeépdFV.

Lead-Time de Producgéo Dias Tempo de Processamento Horas
18 17,1 ag 33

16 30
14

12 10
10 20

= om

]
un

[=]
[=]

1 2 1 2

M Lead-Time de Producdo Dias M Tempo de Processamento Horas

Fonte: Autor.

Para o produto Captopril ndo foi diferente conforwbservado na figura 4.21, e
0S pontos mais importantes a destacar sao:

» Calculo datakt timeno valor de 1 display a cada 28 segundos;
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Introducdo de um fluxo continuo entre os procesdes blistagem e
embalagem, reduzindo o nimero de pessoas de @ pasaprocessos;
Introducdo de um sistema FIFQirgt-in first-out) entre os processos de
pesagem, manipulagéo e compressao;

Introducdo de um supermercado no lugar do estogumaatéria-prima com
capacidade para 7 dias controlado pelo sisteanbande sinalizagé&o;

Opcao pela entrega direta da producéo para oelielininando o estoque de
produto acabado;

Reducédo do estoque em processo entre as etapaspeesséao e blistagem;
Eliminacdo do fluxo de informacéo dos pedidos sensade matéria-prima,
visto que agora o estoque é controlado por um sgreado;

Reducéo do lead-time de producéo de 27,9 dias]fachas, o que significa
uma reducédo percentual de 64% (Figura 4.23);

Reducdo do tempo de processamento de 55 horas4p@ahoras o que
representa uma reducéo de 20% (Figura 4.23);

Identificagdo de duas oportunidades de melhoriarduha planta, sendo a
primeira a mudanca do layout da fabrica para tocoatinuo o processo de
compressado e blistagem e a segunda a troca da essop por um
equipamento mais produtivo, visto que sua prodwesia no limite ddakt
time, 0 que a principio € bom, mas pode gerar uma liddtagn um possivel

aumento de demanda.

Figura 4.23 tead-Timee Tempo de processamento do Captopril antes esdépdMFV.
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Lead-Time de Producgéo Dias Tempo de Processamento Horas

27,5 &0
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40
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10

20
- N
1 0
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M Lead-Time de Producdo Dias M Tempo de Processamento Horas

Fonte: Autor.
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Esta foi apenas a primeira visdo de futuro, sena® spbe-se que uma vez
atingido o estado futuro, na conceituacao do SstéenProducao Enxuta, percebe-se a
preocupacado com o entendimento e a sustentacamrulessa perfeicdo que é a base a
melhoria continua (LUZ e BUIAR, 2004).

A figura 4.24 mostra um quadro resumo de melhorias.

Figura 4.24 - Quadro Resumo de Melhorias

PRODUTO DIPTRONA
Numero de pessoas Lead time de Tempo de Economia por lote
110 Processo produgio processamento (RS)
MFV atual 9 17.1 dias 33 horas -
MFV futuro 7 10 dias 20,8 horas RS 3.560 (%)
(*) Raduglo de 10,1%% do custo total do produte
PRODUTO CAPTOPRIL
Numero de pessoas Lead time de Tempo de Economia por lote
110 Processo produgio processamento (R3)
MFV atual g 279 dias 55 horas -
MFV futuro 7 10 dias 43,8 horas RS 3.113 (%)
(*) Redugdo de 20,3% do custo total do produto

Fonte: Autor

Nota-se no quadro 4.24 algo fundamental que é pBogafinanceiros obtidos
através da implantacdo do Sistema Toyota de Produgén uma reducéo de 10,1% do
custo total do lote da Dipirona e 20,3% do custal tdo lote de Captopril. Esta reducgao
no custo se deve principalmente a reducdo do nudefancionarios e a reducédo no
tempo de processamento de um lote que utilizane@ggos em um tempo menor. Em
um més, de acordo com a demanda atual os ganlargdinos chegam a R$ 112.989,
um nimero muito significativo de comparado comceita mensal da empresa que gira
em torno de R$ 2 milh&es por més, como pode str nésfigura 4.25.

Um outro ganho que deve ser avaliado, diz respeitcompetitividade da
empresa no mercado, pois, a empresa podera ofertgproduto a um preco mais
competitivo, garantindo assim um volume de vendass ralto e consequentemente
margens de lucro mais altas.

Como ja mencionado por Hines, Holweg e Rich (200¢)ganhos obtidos com a
producdo enxuta vao muito além dos ganhos finarge@les chegam a agregacao de

valor percebido pelo cliente o que ajuda a conapbdempresa no mercado.
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Figura 4.25 Ganhos Financeir

2.500.000
2.000.000

2.000.000 -

1500000 -

1.000.000 -

500,000 -
112989
- : I 4

Receita Reducdo de custos

Fonte: Autor

Até agora, muito do que foi feito ref-se apossibilidade de utilizacdo d
ferramentas da producdo enxuta através do procespeado, no entanto, necess
implantar o que foi mapeado, algo que abordareragsréxima subsecio. E claro ¢
na pratica, a empresa no momento do mapeamentoi jardcurando implantar
corrigir alguns pontos, visto que se ocorrer umanata muito significativa n

implantacdo o mapa pode ser in(

4.5. Desenvolvimento do novo sistema de produg

Segundo Rother e Shc (1999), o mapeamento do fluxo de valor é som
uma ferramenta. A menos que se atinja a situac@oafuque foi desenhada,
implemente partes dela em um curto periodo de temgpanapas serdao praticame
inateis.

O ideal € quebrar a implementacao eapas, atividade de responsabilidade
gerente do fluxo de valor. Talvez o ponto mais irtgpde do plano de implementag
do estado futuro ndo seja pensar nele como a irgdadde uma série de técnicas, |
encardo como um processo de constru¢ao de série de fluxos conectados para t
familia de produtos.

Ainda para Rother e Shook (1999), o ideal é dividmapa de valor do esta
futuro em segmentos doops, que podem ser:
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O Loop puxador: inclui o fluxo de material e de informagéntre o cliente e o
seu processo puxador. Este éoop mais proximo do final, e a maneira como vocé
administra essop impacta todos 0s processos anteriores naquele dexalor.

Loopsadicionais: antes doop puxador, existem dsopsdo fluxo de material e
do fluxo de informacao entre as puxadas. Isto @&a sapermercado do sistema puxado
no seu fluxo de valor normalmente corresponderad fle outrdoop.

Pensando desta maneira, tem-se a seguinte visiogarapas do fluxo de valor
dos produtos Dipirona (figura 4.26) e Captoprijy(fia 4.27).

Assim, pode-se criar objetivos e metas por dadp, lembrando que de acordo
com Tracto (2012), objetivo e meta sdo diferentetseesi. Objetivo é a descricdo
daquilo que se pretende alcancar. Meta € a defimgétermos quantitativos, e com um
prazo determinado.

Portanto, ndoop puxador do processo da Dipirona temos:

Objetivos:

e Introduzir um fluxo continuo entre o0s processos deavase e
encartuchamento, reduzindo o nimero de pessoapal@ @ nos processos;

e Introduzir um sistema FIFO (first-in first-out) eatos processos de pesagem,
manipulacéo e envase;

Metas:

* Ajuste da velocidade da linha de producdo parasguproduza 1 unidade a
cada 0,8 segundos;

* Reduzir a 0 (zero) o estoque de produto acabado;

* Reduzir o lead-time de producgéo de 17,1 dias paudidks;

Reduzir o tempo de processamento de 33 horas p&&a@ras.

Para doop fornecedor da Dipirona temos:
Objetivos:
e Introduzir um supermercado no lugar do estoque aénma-prima;
» Eliminar o fluxo de informacédo dos pedidos semadaisatéria-prima, visto
gue agora o estoque é controlado por um superneercad

Metas:

» Ajustar o estoque de matéria-prima para 7 diasipersnercado;
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Figura 4.26 - Mapa do Fluxo de Valor da Dipironandmops

APEAMENTO DO FLUXO DE VALOR - DIPIRONA
Estado Futuro

Rl\ | Previséio de 30 dias |

r [ Prdgramagdio Mensal
) DISTRIBUIDOR
FORNECEDOR Planejamento e Controle da 1.360.026 UN/ME S
Producao [} Pedido Diario 2TURNOS — 15 HORAS
4.533 UND./HORA

AN

Estoque de
quarentena
nocliente

LOOP

FORNECEDOR
LOOP
PUXADOR

e - H

Programacdo Semanal

Estoque de

quarentena
Envase +
Pesagem MAXIMO Manipulagao MAXIMO Encartuchamento Expedicac

=) 1 100000 UN_ [ & 2 100000 UN_ [T 4

Takt = 0.8s

Takt = 0.8s FIFO Takt = 0.8z FIFO >
- 0, T/C- 0.08s T/C: 0.64s Plataforma
T/R: 10.800s T/R: 18.000s
N ~ TTD: 54.000s TTD: 54 000s
///LEAD TIVE:
10 DIAS

1.5 DIAS T-5 O
1 HORA 2 HORAS 17.8 HORAS TMP PROC:
20.8 HORAS

Fonte: Autor



Figura 4.27 - Mapa do Fluxo de Valor do Captopsind_oops
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NN

MAPEAMENTO DO FLUXODE VALOR - CAPTOPRIL

Estado Futuro

FORNECEDOR
Captopril
Barrica = 25kg

‘ ‘| Programagdo Mensal

Previsdo de 30 dias

e S

LOOP
FORNECEDOR

S -

Planejamento e Controle da
Producédo

Pedido Diario |

DISTRIBUIDOR _
38.969 DISPLAY S/ME S
2TURNOS =15 HORAS

130 DISPLAY S/HORA

LOOP
PUXADOR

Programagéo Semanal

Troca da compressora
poderé equiparar os
tempos de ciclo da

% Mudanga no layout da

planta pode introduzir um
fluxo continue entre as
etapas de compressao /
blistagem + embalagem

Estoque de
quarentena
no cliente

compress&o / blistagem / s —_
embalagem o ) T
Estoque de ~ N Y
quarentena N, IV»/
- - Blistagem + —
[id a a EEp— Embalagem -
esagem MAXIMO Manipulagao MAXIMO Compressao - Expedicao
(<) 1 1.921DISPL. | & 1 1.921 DISPL. | & 1 (<) 4
Takt = 285 FrFo Takt = 28s fro Takt = 28s Takt = 28s >
TiC: 25 TiC: 2s T/C: 285 TIC: 225 Plataforma
T/R: 1.800s T/R: 7.200s T/R: 14.400s I T/R: 14.400s
TTD: 28.500s TTD: 28.500s TTD: 28.800s TTD: 26.800s
1.921 displays
[~ LEAD TIME:
1DIA 1DIA 1DIA ] 10 DIAS
30 HORAS 118 HORAS e TMP PROC:
43.8 HORAS

Fonte: Autor
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No loop puxador do Captopril temos:

Objetivos:

e Introduzir um fluxo continuo entre os processodlitagem e embalagem,
reduzindo o niumero de pessoas de 6 para 4 nosspox;e

e Introduzir um sistema FIFQiKst-in first-out) entre os processos de pesagem,
manipulacédo e compressao;

* Mudanca do layout da fabrica para tornar continpoocesso de compressao
e blistagem;

e Avaliar o retorno da troca da compressora por umipagnento mais
produtivo;

Metas:

» Ajuste da velocidade da linha de producdo parasguproduza 1 unidade a
cada 28 segundos;

* Reduzir a 0 (zero) o estoque de produto acabado;

* Reducado do estoque em processo entre as etapasngessao e blistagem
de 5.769 displays para 1.921 displays;

* Reducao do lead-time de producéo de 27,9 diaslfaddas, o que significa
uma reducédo percentual de 64%;

* Reducdo do tempo de processamento de 55 horasdp@tahoras o que

representa uma reducéo de 20%;

Para doop fornecedor do Captopril temos:

Objetivos:

e Introduzir um supermercado no lugar do estoque aténma-prima;

» Eliminar o fluxo de informacéo dos pedidos semadaisatéria-prima, visto
que agora o estoque é controlado por um superneercad

Metas:

» Ajustar o estoque de matéria-prima para 7 diasipersnercado;

De acordo com Rother e Shook (1999), é necessd@aoam uma outra folha
um plano anual do fluxo de valor. Este plano most@tamente o que se planeja fazer e
quando, etapa por etapa. Além disso, traca met@stifjoaveis e ainda cria pontos de

checagem claros com os prazos reais e o avaliagpdé¢finido (s).
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Ainda segundo Rother e Shook (1999), pode existiidhs quanto a sequéncia
da implementacdo e para isso é necessario resp@sdgrerguntas abaixo para
identificar onde pode se dar o inicio da implemegiba considerando dsopsdo fluxo
de valor do estado futuro:

1. Onde o processo estd bem entendido pelo pessoal?

2. Onde a probabilidade de sucesso € alta?

3. Onde vocé pode prever um grande impacto financeiro?

As melhorias em umoop frequentemente seguem este padrdo (ROTHER e
SHOOK, 1999):

Desenvolver um fluxo continuo que opere baseadakidime.
Estabelecer um sistema puxado para controlar aipéod

Introduzir o nivelamento

w0 NP

Praticar o kaizen continuamente para eliminar desperdicio, redusr o
tamanhos dos lotes, escolher supermercados e estermlcance do fluxo
continuo.

Para responder estas perguntas, € necessarior aatia o Sistema Toyota de
Producdo esta sendo tratado pela chefia da empkesmpresa possui cinco niveis
hierarquicos bem definidos, que vao da Direcacsgedo pelas Geréncias, Supervisao,
Encarregados e finalmente chegando ao Operadorratug¢&o. Pelo que se pode
perceber até o0 momento, através de entrevistasadbet as liderancas da empresa, 0
processo de implantacdo esta sendo bem entendagtefias, nos niveis de direcao,
gerencia e supervisdo que definiram que algumaanientaslean jA podem ser
implantadas na empresa. As liderancas entendemaqgeguipe ja pode comecar a
praticar o lean sem ter conhecimento teorico daarfeentas e que este conhecimento
devera ocorrer em um segundo momento, algo queseteadem que ndo causara um
grande conflito na equipe, pois, esta equipe irérajer tecnicamente algo que eles ja
praticam.

Para exemplificar o que foi explicado acima, o @pio de gerar lideres capazes
e que compreendam todo o trabalho j4 esta sendirgol@ com o treinamento e
envolvimento dos encarregados. A superproducdosfd sendo combatida, e os
estoques ja estdo sendo reduzidos. O layout dacdabstd sendo redesenhado para
melhorar alguns processos. Com o desenvolvimergdidizrancas, algumas atividades
estdo sendo delegadas. A automacédo de alguns gwecgsesta acontecendo e iSso

permitiu a redugcéo de pessoas empregadas na npkano de agdo demonstrado nas
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figuras 4.29 e 4.30 esta sendo trabalhado e ingdantVisitas em empresas que ja
praticam o lean foram e ainda estdo sendo efetuadabenchmarkingesta sendo

praticado com muita determinacédo pelas pessoasindlqdicadores de desempenho
foram estabelecidos e estdo sendo medidos por, tiondassive com o envolvimento dos

operadores de producao (Figura 4.28).

Figura 4.28 — Quadro com alguns dos indicadoreedempenho
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Fonte: Autor

O proximo passo, segundo a chefia da empresa, érbas melhoria dos
processos visando aspectos de qualidade. Fazercumaandlise das atividades que
agregam valor e também das que ndo agregam vapiméar a utilizacdo das
ferramentas lean, como o Mapa do Fluxo de Vaddanban Nivelamento da producao
entre outros, pelas liderancas. Iniciar o procegsenvolvimento formalizado de toda a
fabrica, buscando a melhoria continua e a plendaimg;do das técnicas de producdo

enxuta.



Figura 4.29 - Plano de Agéo do Fluxo de ValoRtoduto Dipiron

Fonte: Autor

Data: Jun/13

PLANO DE ACAO DO FLUXO DE VALOR DO PRODUTO DIPIRONA

OBJETIV

0 NEGOCIO: MELHORAR A RENTABI

DE DA EMPRESA

LOOP PUXADOR PUXADOR PUXADOR PUXADOR FORNECEDOR FORNECEDOR
Eliminar o fluxo de
Introduzir um fluxo continuo Introduzir um sistema FIFO (first-in Aluste da ve\nocldade dalinha Introduzir um supermercado informacéo dUS'DEdIdOS
Acﬂo entre os processos de envase first-out) entre os processos de de producao para que se Reduzir 0 esioque de no lugar do estoque de semanais de maleria-prima,
- produza 1 unidade a cada 0,8 produto acabado - visto que agora o estoque é
e encartuchamento. pesagem, manipulacdo e envase matéria-prima
segundos controlado por um
supermercado
Reduzir o nimero de pessoas
OBJETIVO / de 6 para 4 nos processos e Limitar o estoque entre os Adequagio dos estogues a Zero estoque Limitar o estoque de matéria- Limitar o estoque de matéria
METAS eliminar o estoque em processos em 100.000 unidades demanda atual q prima a 7 dias prima a 7 dias
processo entre as etapas
QUANDO 3 meses 1més 1 més 2 meses 1més 3 meses
RESPONSAVEL Supervisor de Produgéo Supervisor de Produgéo Supervisor de Producéo Gerente de Logistica Gerente de Logistica Gerente de Logistica
STATUS
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Data: Jun/13

LOOP

PUXADOR

PLANO DE AGAO DO FLUXO DE VALOR DO PRODUTO CAPTOPRIL

PUXADOR

OBJETIVO

PUXADOR

NEGOCIO: MEL

PUXADOR

RAR A RENTABI

PUXADOR

E DA EMPRESA

PUXADOR

PUXADOR

FORNECEDOR

FORNECEDOR

Introduzir um fluxo continuo
enfre os processos de
blistagem e embalagem

Introduzir um sistema FIFO (first-in
first-out) entre os processos de
pesagem, manipulacdo e
compresséo

Mudanca do layout da fabrica para
tornar continuo o processo de
compresséo e blistagem

Troca da compressara por um
equipamento mais produtivo

Ajuste da velocidade da linha
de producéo para que se
produza 1 unidade a cada 28
segundos

Reduzir o estoque de
produto acabado

Reducéo do estogue em
processo entre as efapas
de compresséo e
blistagem

Infroduzir um supermercado
no lugar do estoque de
matéria-prima

Eliminar o fluxo de
informacéo dos pedidos
semanais de matéria-prima,
visto que agora o estoque é
controlade por um
supermercado

Reduzir o nimero de pessoas

OBJETIVO l de 6 para 4 nos processos e Limitar o estoque entre os Eliminar os estoques enfre os Ganhar flexibilidade na producdo da; Adequacdo dos estogues a Zero estoque De 5.769 displays para | Limitar o estoque de matéria- ; Limitar o estoque de matéria
METAS eliminar o estoque em processos em 1.921 displays processos e criar um fluxo continuo linha demanda atual q 1.921 displays prima a 7 dias prima a 7 dias
processo entre as etapas
QUANDO 3 meses 1més 1 ano 6 meses 1 més 2 meses 1més 1més 3 meses
RESPONS‘VEL Supervisor de Producéo Supervisor de Producéo Engenharia Diretoria/Supervisor de Produgéo Supenvisor de Producdo Gerente de Logistica Supervisor de Produgéio Gerente de Logistica Gerente de Logistica
STATUS

Fonte: Autor
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Portanto, a empresa entende que o processo esta bem entendido pelo
pessoal, a empresa percebe que a equipe esta moiteada para fazer as coisas
acontecerem, portanto a probabilidade de suceaka.é&lodos estdo focados em iniciar
os trabalhos através das atividades que causamegirapacto financeiro.

Alguns itens do plano de acdo demonstrado nasafgdr29 e 4.30 ja foram
implementados, como a introducdo do sistema FlIR@oducdo de alguns fluxos
continuos e adaptacao da velocidade da producémantia do cliente.

Os indicadores adotados pela empresa até o monfendon as horas
improdutivas em cada linha de producdo, como setaputencao, limpeza, etc. Outro
indicador, foi o monitoramento da produtividade ldda, redugdo de gastos com
energia elétrica, indice de auséncia de colaboeadocomo faltas, chegadas atrasadas
ou saidas adiantadas, este ultimo serviu até peniagio de uma premiacao para quem
nao faltasse, visto que os indices apurados sungieeeoda a chefia.

E claro que ndo se pode esquecer que os indicagloxesos de desempenho da
manufatura deveriam apoiar-se nos seguintes prascip

1. Os indicadores devem encorajar o comportamentgatieseas linhas de frente.

2. Os indicadores devem fornecer informacbes paransda de decisédo dos
gerentes sénior.

3. O principio Um é mais importante do que o principlois (ROTHER e

SHOOK, 1999).

Um dos itens mais importantes constatados até o emtmmfoi o intenso
envolvimento da alta administracdo com o projeb@&tares sairam de suas salas para
dar treinamentos a suas equipes de como transfermanducdo mais enxuta, de como
gerencias e liderar a equipe, até médulos de treantos foram criados com materiais
de apoio que formardo sempre novos profissionaso Rjue percebe-se, foi
compreendido que a mudanca ocorrera somente coodanga de atitude e filosofia
das pessoas.

Outro ponto a destacar, € com relacdo a uma outdamga de filosofia. Todos
passaram a ter menos medo de errar, pois, 0 pentame achar um culpado foi
abolido e a introducéo do foco em resolver probkforadotada. O ambiente estd mais
confiavel e seguro segundo os colaboradores. Oartdepentos estdo mais proximos

um do outro, procurando integrar o fluxo do prooeds melhor maneira possivel.
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Foi destacada uma das liderangcas para ser o gespdzialista entean a
empresa esta investindo nesta pessoa para queosta frazer as técnicas mais
avancadas do sistema para os demais membros e .equi

Enfim, percebe-se que a producdo enxuta € perfertaraplicavel ao ambiente
farmacéutico apenar das limitac6es que alguns palddegislacao sanitaria brasileira
impde. Todos os principios e técnicas do Sistenymtéode Producdo contribuem para
um ambiente mais favoravel a qualidade e prodwtdedda industria farmacéutica. Os
ganhos financeiros podem ser bem significativosi® gpdera tornar as empresas que
adotarem este sistema muito mais competitivas.

Na préxima secao ira se abordar as consideragias tleste trabalho.
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5. Consideracoes finais

Nesta secdo serdo apresentadas as consideragé@issdisenvolvidas a partir
dos objetivos tracados neste trabalho.

Nota-se um cenario de muita concorréncia entrendsstrias farmacéuticas
localizadas no Brasil, principalmente no mercadongelicamentos genéricos. Por isso,
se faz importante buscar alternativas para a mallu@ste cenario. Com os ganhos
observados em outros segmentos da industria, palncente as observacdes feitas na
indUstria automobilistica, percebe-se que o sistéenproducdo enxuta pode ser uma
das solugdes procuradas pela industria ja ha alnuors

Respondendo ao objetivo geral do trabalho e aogminobjetivo especifico,
foram analisados o0s processos produtivos da inddsitmacéutica em questao neste
trabalho, a luz do Sistema Toyota de Producdo estatmu-se que ha varias
oportunidades de implantacdo deste sistema. Osipos e técnicas de producao
enxuta sdo aplicaveis em boa parte das atividagescessos, no entanto, alguns pontos
séo restringidos ou dificultados pela norma de BBedicas de Fabricagdo — BPF
editado pela ANVISA.

Dentre estes pontos, e ja respondendo ao segunetovolespecifico, podemos
destacar a dificuldade de mudancga no tamanho dodotproduto para adequa-lo a
demanda, pois, toda mudanca feita no tamanho daléte ser comunicada a ANVISA
que demora cerca de dois anos para retornar conraspasta. Outro ponto, refere-se
aos tempos de espera (quarentena) para a analsebioiégica do produto, que
atualmente é de 7 dias tanto para a matéria-prome @ara o produto acabado. Isso
aumenta significativamente ésad timede produgédo e ndo pode ser mudado, pois, €
necessario aguardar a analise microbiolégica qespécificada pelas farmacopeias
nacionais e internacionais. Uma sugestdo, que pedeobjetivo de estudo para
trabalhos futuros na area, é elaborar uma pesgaisao objetivo de melhorar o tempo
destas analises, algo que fica direcionado pafeeas afins como Biologia e Farmacia.

Respondendo o terceiro objetivo especifico desteatho, pode-se dizer que a
producdo enxuta possui uma colecdo de ferrament#&snécas ja elencadas neste
trabalho. Foi analisado aderéncia destas técnicapracesso farmacéutico e foi
contatado o seguinte:

A primeira dessas técnicas sdo as praticas badecambalho que se agrupam

em disciplina, flexibilidade, igualdade, autonomidesenvolvimento de pessoal,
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qualidade de vida no trabalho e criatividade. Tagas, com excec¢éo da flexibilidade e
a autonomia foram encontradas na industria farnti@eéestudada. Devido ao processo
rigoroso e normatizado regulamentado pela ANVISAgxsbilidade e a autonomia séo
itens pouco trabalhados na industria farmacéuticajgestdo, no entanto, € algo que a
producao enxuta pode ajudar a melhorar na empresa.

A segunda técnica importante para o sistema deup@odenxuta € o projeto de
manufatura. Projeto modular, projeto visando a kfibacdo e projeto adequado a
automacao sado bem aceitos pelo tipo de industrie&so, pois, reduzem o risco de
erros no processo, e a ANVISA vé este ponto cons bthros.

A terceira técnica diz respeito a utilizacdo de nidas simples e pequenas onde
seu principio € a utilizacdo de varias maquinasu@eas ao invés de uma maguina
grande. Isso ndo é muito utilizado na industriantréutica, ainda bem acostumada a
producdo de grandes lotes de medicamentos, queaétéonica que foi adotada da
producdo em massa. No entanto, ndo ha restricdasigdanca do conceito.

O Arranjo fisico e fluxo € a quarta técnica a satatla na producao enxuta e €
muito bem vista e praticada na industria farmacéautiesde que reduzam os riscos de
erro N0 processo.

A quinta técnica € a manutencao preventiva, quenénoportante aspecto da
busca continua da qualidade na manufatura. A indufrmacéutica ja tem isso
enraizado, pois, a ANVISA, cobra periodicamente ingpecdes a documentacao de
manutenc¢do das maquinas.

A sexta técnica, a reducao de setup, € um pontalifjoglta a implantagdo do
Sistema Toyota de Producado nas industrias farmaaéupois, uma parte do setup que
€ a limpeza dos equipamentos € submetida a umgsmcke validagcdo que € oneroso
para as empresas, portanto, toda vez que isso admud no caso da implantacdo do
STP melhorado, as empresas tem um custo parad@vJali

O envolvimento total das pessoas é a sétima tédaigaroducdo enxuta e é a
grande dificuldade de grande parte das empresadoeéndiferente na industria
farmacéutica. Apesar da média salarial acima dasadeempresas, 0 treinamento
constante e o bom ambiente de trabalho, a busoaepgblvimento total das pessoas é
um desafio para a industria estudada.

A oitava técnica € a visibilidade que é utilizadaempresa estudada devido a

regulamentacao imposta pela ANVISA.
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E importante destacar que os fatores que dificulaimplantacdo do Sistema
Toyota de Producdo destacados anteriormente namng&adlitivos para a implantagéo
do sistema, apenas impdem dificuldades as indaédtianacéuticas que muitas vezes
nao sao impostas 0s demais segmentos que trabatiara STP, tanto que, a industria
estudada esta em processo de implantacdo e estaolganhos significativos.

O primeiro deles se refere ao inicio da mudancacdéura da empresa,
transformando esta cultura em uma cultlean. A lideranca estd envolvida e
comprometida com a mudanca, patrocinando o0s pmojet@tuando ativamente na
implantag&o do sistema.

Outro ponto importante € os ganhos financeiroslobtaté entdo, que deixaram
a empresa mais forte e competitiva no mercadojlplissxdo o aumento das receitas e
margens de lucro da empresa.

Enfim, as condi¢bes para a implantacdo do Sisteaydtd de Producdo séo
muito boas em uma indUstria farmacéutica, poise@spes ja sdo preparadas para
pensar em exceléncia na qualidade, devido a nofRlada ANVISA, a partir dai, é
mudar a cultura da empresa, desde a alta admgéstate o chédo de fabrica para que a
exceléncia em qualidade se torne exceléncia e pvathde com o objetivo de sempre

melhorar a empresa como um todo.
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