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RESUMO

Este estudo destaca a aplicacéo eficaz da Metodologia Lean em uma industria
farmacéutica, um mercado altamente competitivo movimentando mais de R$ 131
bilhdes anualmente. O ponto de partida foi o alto desperdicio de medicamentos,
0s quais, quando néo utilizados, sdo incinerados, gerando emisséo de gases que
aumentam o efeito estufa, ou sdo descartados incorretamente, prejudicando o
meio ambiente. A empresa escolhida no setor adotou principios Lean para
otimizar o processo SLOB, resultando na padronizacdo das etapas, automacéao
de pedidos com o sistema SAP e criacdo de um painel de controle para anélise
de dados em tempo real. A capacitacdo da equipe e a cultura de melhoria
continua desempenharam um papel crucial. Além disso, a reducao significativa
do desperdicio de tempo e o aumento da eficiéncia contribuiram para uma
conversao de 44,03% do montante provisionado para destruicdo em vendas,
demonstrando o sucesso da Metodologia Lean e a necessidade continua de

melhorias nos processos em um contexto de indastria 4.0.

Palavras-chave: Lean manufacturing; Industria farmacéutica, Reducdo de

residuos; Controle de processos; Normalizacao.



ABSTRACT

This study highlights the effective application of Lean Methodology in the
pharmaceutical industry, a highly competitive market generating over R$ 131
billion annually. The starting point was the significant waste of medications,
which, when unused, are either incinerated, emitting greenhouse gases, or
improperly discarded, harming the environment. The chosen company in this
sector adopted Lean principles to optimize the SLOB process, resulting in the
standardization of steps, order automation through the SAP system, and the
creation of a real-time data analysis dashboard. Team training and a culture of
continuous improvement played a crucial role. Furthermore, the substantial
reduction in time waste and increased efficiency contributed to a conversion of
44.03% of the amount provisioned for destruction into sales, demonstrating the
success of Lean Methodology and the ongoing need for process improvements

in the context of Industry 4.0.

Keywords: Lean manufacturing; Pharmaceutical industry; Waste reduction;

Process control; Normalization.
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1. Introducéo

Eficiéncia. Melhoria. Produtividade. Essas sdo premissas muito presentes
atualmente, principalmente ao se tratar de grandes empresas e industrias 4.0. A
busca por mais resultados é constante, de forma a surgir a necessidade de
melhorias e implementacdo de sistemas para tal. A metodologia Lean, assim,
vem como um facilitador para as empresas, potencializando lucros, aumentando
a eficiéncia e minimizando desperdicios nos processos.

Paralelamente, nas Engenharias, adaptar-se €& fundamental para o
profissional. N&o sé a resolucdo de problemas, mas adequar-se a cada situacao
de forma a sempre analisar processos buscando melhorias é uma habilidade
visada no mercado de trabalho. Os engenheiros, dessa forma, precisam ter uma
visdo critica e analitica cada vez mais apurada para obterem posicoes
renomadas seja ha industria, meio corporativo ou na area desejada.

Por fim, o presente estudo junta a melhoria de processos da Metodologia
Lean a atuacdo de uma engenheira. Esse visa a melhora dos processos ao seu
redor, aplicando os conhecimentos obtidos durante a graduacao, evidenciando
a necessidade do estudo e aplicagdo dos conhecimentos obtidos durante a
graduacdo. O Trabalho de Conclusdo de Curso, portanto, € extremamente
necessario e une os conhecimentos obtidos ao longo de 5 anos de curso, a
melhora analitica e de processos da estudante e um beneficio a empresa,
tornando-a mais competitiva e com melhores indices de sustentabilidade e

rentabilidade.
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2. Apresentacédo do caso

A industria farmacéutica escolhida como base para o presente estudo esta
entre as 15 maiores do ramo no mundo, de acordo com a Revista Forbes?. Essa,
ainda atua em mais de 170 paises e esta presente no Brasil ha mais de 100
anos. O portfélio da empresa é amplo, com a linha de Health Care, trazendo
solucdes mais rapidas e simples, até setores mais especificos, como de Vacinas,
doencas raras e genéricos.

Apesar de nascer no ramo automobilistico, o Lean tornou-se replicavel.
Esse foi para além da mecanica, podendo aplica-la a qualquer processo, focando
em diminuicdo de desperdicio, ganho de recursos e melhoria na qualidade de
trabalho dos funcionarios. Dessa forma, este estudo aplica a Metodologia ao
ramo farmacéutico.

A industria farmacéutica, com as inimeras particularidades do mercado,
foi a base da analise do estudo. O ponto de partida e inconformidade para a foi
a enorme a quantidade de medicamentos incinerados gerados pela empresa em
guestado. Esse, além de uma forma nitida de desperdicio, ainda causa um dano
ambiental irreversivel e muito critico com a emissao de gases toxicos ao meio
ambiente, tornando o modelo de negécios menos ESG (Ambiental, Social e de
Governancga).

A crescente importancia das empresas ESG reflete uma mudanca
significativa no paradigma dos negdécios contemporaneos, a medida que as
organizacdes reconhecem a necessidade de integrar consideragfes éticas e
sustentaveis em suas operagfes. Empresas ESG buscam equilibrar metas
financeiras com responsabilidade social e ambiental, demonstrando um
compromisso com praticas de negdécios éticas e transparentes. As empresas
nesse modelo de negdcios, assim, ndo apenas contribuem para um mundo mais
sustentavel, mas também fortalecem sua resiliéncia e reputacdo no mercado

global.

2.1 Segmento e Mercado
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A induastria farmacéutica € um mercado o qual é sempre necessaria a
atualizacdo e pesquisa a novos campos, com forte concorréncia a nivel nacional
e mundial. A ANVISA divulgou um anuario com diversas analises do ramo para

0 ano de 2022. A Figura 1 abaixo traz um panorama geral do segmento.

Figura 1 - Panorama geral do mercado farmacéutico industrial.

A

bilhes de thes

embalagens
faturamento comercializadas

2.001
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produtos ativos e
comercializados assgc[acaes

13.817 4.748
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comercializadas
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com
faturamento

classes
terapéuticas

Fonte: 2
O anuério ainda analisa a precificagdo para o ano. A venda de

medicamentos no Brasil faturou um montante de mais de R$ 131 bilhdes de
reais, comercializando um total de mais de 5 bilhdes de unidades no ano.?

Com esse valor absoluto e ainda em crescente, potencializada pela
pandemia, a busca constante por processos e pre¢os cada vez mais
competitivos é de suma importancia. Apesar de uma variacao alta dos precos,
em 2022, o pregco médio global de medicamentos foi de R$ 22,98 por unidade,
um valor relativamente baixo, evidenciando a alta competitividade do mercado.

A Tabela 1, a seqguir, traz os valores médios para o ano de 2022.
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Tabela 1 - Pregco médio de medicamentos no Brasil em 2022.

Tipo de Medicamento Valor Médio de Venda (R$)

Medicamentos Bioldgicos 379,90
Medicamentos Novos 45,62
Medicamentos Similares 15,03
Medicamentos Genéricos 8,50
Fitoterapicos 4,81
Medicamentos especificos. 1,77

Fonte: 3

A industria farmacéutica desempenha um papel fundamental na saude
publica, fornecendo medicamentos essenciais para tratar e prevenir uma ampla
gama de doencas. Os valores médios de venda e faturamento, mencionados
anteriormente, refletem ndo apenas o tamanho do mercado, mas também a
demanda crescente por inovacao e solucdes terapéuticas. A constante evolucéo
e os desafios regulatérios dentro deste setor tornam imperativo que as empresas
farmacéuticas continuem a buscar eficiéncia, qualidade e seguranca em sua
producéo e distribuicdo e evoluindo para o bem-estar dos pacientes em todo o

mundo.

2.2 Producéo e logistica

Os processos pelos quais um medicamento passa até chegar ao paciente
possuem diferentes exigéncias, como refrigeracdo ou ndo durante o processo,
além de etapas geralmente distintas, tornando-se um processo complexo e
altamente regulamentado. A seguir, apresenta-se os processos de uma forma

geral:

l. Pesquisa e Desenvolvimento
Il. Producéo e Fabricagao

Il Controle de Qualidade

V. Embalagem e Distribuicdo
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V. Monitoramento Pés-Mercado

Quando se fala em Pesquisa e Desenvolvimento, P&D, é sinbnimo de
jornada da producdo de medicamentos. Essa comeca nos laboratorios de
pesquisa, com os cientistas buscando identificar e desenvolver novas moléculas
com potencial terapéutico. Essa fase envolve a triagem de compostos, ensaios
clinicos, testes de eficacia e seguranca, bem como a obtencéo das aprovacdes
regulatorias.

Uma vez que um medicamento tenha passado pelas rigorosas etapas de
P&D e regulamentacao, inicia-se a produgcéo em larga escala. Isso envolve a
formulacéo, fabricacdo, embalagem e rotulagem dos medicamentos. Em
seguida, assim que produzido, as unidades passam pelo controle de qualidade.
Esse é fundamental na industria farmacéutica. Testes rigorosos séo realizados
em cada lote de medicamento para garantir que atendam aos padrboes de
pureza, poténcia e seguranca estabelecidos pelos 6rgaos regulatoérios.

Ap6s a producdo e o controle de qualidade, os medicamentos sao
embalados e preparados para distribuicdo. A logistica desempenha um papel
crucial na entrega de medicamentos aos pacientes e profissionais de saude.

A produgdo de medicamentos ndo termina com a distribuicdo. Os
fabricantes farmacéuticos tém a responsabilidade de monitorar continuamente a
seguranca e eficacia de seus produtos no mercado. Isso inclui a coleta de dados
de eventos adversos, acdes corretivas e preventivas, e a atualizacdo de
informacdes de rotulagem conforme necessario, além de eventuais
necessidades de incineracdes de medicamentos ndo vendidos.

O sistema de devolucdo, quando se trata de industria farmacéutica, atua
em um padrao proprio. Apos a indicacdo de uma devolucdo do comprador, o
processo se inicia com a inspecdo minuciosa identificando a causa da devolugao
e andlise da qualidade do item, considerando fatores externos também, como a
temperatura e condigbes dos medicamentos. Se esses forem considerados
seguros e apropriados para reintroducdo ao mercado, medidas corretivas sao
aplicadas, com reembalagem e/ou reformulagédo. Na pratica, esse processo €
raramente observado, pelos altos padrdes regulatorios e atencao farmacéutica,

seguindo a um fluxo de incineragéo desses medicamentos.
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2.3Processamento de informacdes

O processamento de informagbes em indastrias farmacéuticas
desempenha um papel crucial na garantia da qualidade, na eficiéncia da
producdo e na conformidade regulatéria. Uma abordagem integrada envolve
sistemas e o principal utilizados por essas € o SAP que, do inglés, significa
Systems, Applications, and Products in Data Processing e é um dos sistemas de
gestdo empresarial mais utilizados no mundo. O sistema oferece uma ampla
gama de funcionalidades para ajudar empresas a gerenciar operacdes em
diversos setores, incluindo vendas e distribuicao.

O sistema SAP é amplamente utilizado na industria farmacéutica para a
gestdo de processos e informacdes. Ele abrange uma variedade de areas, do
processamento de vendas, entrada de pedidos, gestdo de estoque, contas a
pagas, parametrizacdo fiscal, dente inUmeras outras funcionalidades. A seguir,
sdo apresentadas algumas funcgdes.

A industria farmacéutica lida com uma quantidade significativa de
documentacgéo, incluindo registros de lote, especificacdes de produtos e
relatorios de validacdo. O SAP oferece funcionalidades para armazenar,
gerenciar e recuperar documentos de maneira organizada. A ferramenta ainda
permite o gerenciamento de resultados de testes, rastreabilidade de amostras e
registros de ndo conformidade. Ele ajuda a garantir que todos os produtos
atendam aos padrdes de qualidade exigidos.

Quando analisando processos logisticos, o SAP é usado para planejar,
programar e monitorar a producdo de medicamentos. Isso inclui a alocacao de
recursos, a rastreabilidade dos lotes e a garantia de conformidade com as
normas regulatérias. Além disso, farmacéuticas gerenciam rigorosamente
estoques de matérias-primas e produtos. O SAP ajuda a controlar esses
estoques de maneira eficiente, evitando o desperdicio e garantindo a
disponibilidade de produtos quando necessario.

Por fim, a conectividade desempenha um papel vital na troca de
informacgBes em tempo real em toda a cadeia de suprimentos farmacéutica. Isso
inclui integracéo de sistemas, tanto dentro da empresa quanto com parceiros de
negocios, rastreabilidade de produtos e monitoramento em tempo real de

informacgoes.
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Em resumo, o processamento de informacdes na indastria farmacéutica
envolve uma abordagem integrada que utiliza sistemas como o SAP,
conectividade e sistemas de logistica. Isso ajuda a garantir a qualidade, a
conformidade regulatéria e a eficiéncia em todos os aspectos da producéo,
distribuicdo e armazenamento de produtos farmacéuticos, contribuindo para a

saude e a seguranca dos pacientes.

3 Fundamentacdo Tedrica

O Lean Manufacturing, também chamado de Manufatura Enxuta,
identifica os desperdicios nos processos, eliminando-o0s, para criar valor no
sistema.* Nele ha uma abordagem sistémica, olhando para o processo como um
todo e analisando que sempre que ha trabalho, ha um desperdicio. Aplicando a
metodologia, assim, cria-se um processo mais otimizado e competitivo, junto a
uma melhor entrega ao consumidor final.

A busca por maior eficiéncia, dessa forma, esta associada a aplicagéo de
técnicas nos processos. Dessarte, o Lean cresceu com grande poténcia nos
altimos anos, deixando empresas para trds quando ndo buscam pela
minimizacdo e mitigacao de desperdicios.

Lean, do inglés, significa enxuto. Segundo Dailey®, a manufatura enxuta
elimina desperdicios para dar mais fluidez aos processos, aumentando eficiéncia
e reduzindo perdas, defeitos e ma utilizacao, além do principal ponto abordado
na teoria: a reducao dos desperdicios.

O Lean originou-se no Japao, na Toyota, e tornou-se uma filosofia de
gestdo amplamente adotada em diversos setores, incluindo manufatura,
servigos, saude e na industria farmacéutica. O sistema Toyota, ou TPS (Toyota
Production System), definiu o lucro como a diferenca de um preco, uma variavel
fixa, considerando o valor a ser vendido, menos os custos, variavel a qual
envolve toda a producgéo e deve ser diminuida, a fim de maximizar os lucros.®

O sistema Toyota nasceu ap0s a Segunda Guerra Mundial, com Taiihi
Ohno, chefe de engenharia da empresa, observando que o sistema Ford, entdo

atuante na fabrica, nao serviria mais. Assim, desenvolveu uma nova mentalidade
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do TPS e colocou em producédo: eliminacdo de desperdicio e producdo de
veiculos com qualidade.”

A Figura 2 abaixo € um mapa mental simples do TPS, a Casa Lean. Nela,
€ observada a meta da metodologia, apresentada no topo da estrutura, focando
em aumento de qualidade e reducéo de custo e Lead Time, ou seja, tempo de
entrega. A base da casa é pautada na estabilidade e padronizacdo, enquanto 0s

trés pilares sédo apresentados com as premissas de sustentacao.

Figura 2 - Casa Lean do TPS.

Maior Qualidade, Menor Custo
e Lead Time mais Curto

JustinTime e Qualidade
Nivelamento da Incorporada e
Producao oo Melho:ig Continua
(Heijunka)
- Layout de «Trabalho em Equipe » Reducao de
Chao-de-Fabrica | «Trabalhadores Despeicidos
Multifuncionais + Respostas a
»Tempos de Defeitos
Setup - Lideranca em
5 Qualidade « Dispositivos a
;jPrograchao it Prova de Erros
a Producao « Responsabilidade
Descentralizada « Melhoria

«Tamanho Continua

Minimo de Lote « Motivagao
» Manutencao no
Chao-de-Fabrica Estabilidade e « Informacdes Visuais
« Manutencao de Equipamentos Padronizacao «Trabalho Padronizado
e Ferramentas

Fonte: 8

A seguir, sdo definidas diversas teorias que embasam o TPS atualmente.

3.1 Muri, Muda e Mura

O Lean, como abordagem de gestao, visa a otimiza processos de forma
a aumentar a eficiéncia e mitigar ou diminuir desperdicios. Para atingir esse
objetivo, é essencial compreender os conceitos de Muri, Muda e Mura:

O Muri refere-se a sobrecarga de trabalho, em que as operacdes sao

excessivamente pesadas e complexas. Isso pode levar a fadiga, erros e
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desgaste dos recursos humanos e materiais. A eliminacdo do Muri envolve a
simplificacéo de tarefas e a redistribuicdo de tarefas para evitar sobrecarregar
os colaboradores.

O Muda abrange excessos de producdo: superproducdo, demora,
transporte excessivo, processamento excessivo, inventario excessivo,
movimento desnecessario e defeitos. A identificacdo e eliminacdo desses
desperdicios sdo essenciais para a reducao de custos e o aumento da eficiéncia
na industria farmacéutica.

O Mura envolve irregularidades ou variagdes nos processos, 0 que pode
levar a ineficiéncias e desperdicios. O Lean visa criar fluxos de trabalho estaveis

e previsiveis, evitando flutuacées desnecessarias na producio.®

3.2 Estabilidade

A estabilidade é fundamental para a metodologia Lean. Ela envolve a
criacdo de processos robustos e confiaveis, de modo que os resultados sejam
consistentes ao longo do tempo. A falta de estabilidade leva a Mura e
desperdicios. Ainda, para manté-la, sédo aplicados os conceitos de sistema 5S

para gerenciamento.

3.3Sistema 5S

O Sistema 5S € uma abordagem que melhora a organizagéo e a limpeza

no ambiente de trabalho. Os cinco principios - Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e

Shitsuke - aumentam a eficiéncia, a seguranca e a qualidade. A seguir, esta uma
apresentacdo desses conforme abordado por Dennis, 2011.1°

A primeira etapa, Seiri, envolve a classificacao e a identificacdo de itens

essenciais e ndo essenciais no local de trabalho. O objetivo é eliminar tudo o que

ndo é necessario para a operacdo, o que inclui materiais em excesso,

ferramentas n&o utilizadas e documentos obsoletos. Isso ajuda a reduzir a
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desordem, simplificar o ambiente de trabalho e facilitar a localizacdo de itens
importantes.

A segunda etapa, Seiton, diz respeito a organizacao eficaz do ambiente
de trabalho. Isso envolve a disposicdo de itens de forma logica e acessivel,
garantindo que as ferramentas e materiais necessarios estejam prontamente
disponiveis. A organizacao permite otimizar a eficiéncia do trabalho, economizar
tempo e reduzir a frustracdo de procurar por itens.

A terceira etapa, Seiso, concentra-se na manutencao da limpeza do local
de trabalho. A limpeza regular ndo se limita a aparéncia visual, mas também
envolve a inspecao, a deteccdo de anomalias e a resolucédo de problemas.
Manter um ambiente limpo reduz o risco de acidentes, promove a seguranca e a
gualidade do trabalho, e contribui para um ambiente de trabalho mais saudavel.

Seiketsu é a quarta etapa e envolve a padronizacdo dos processos e
procedimentos estabelecidos nas trés etapas anteriores. Documentar e
padronizar as praticas de classificacdo, organizacao e limpeza ajuda a garantir
gue todos 0os membros da equipe sigam 0os mesmos padrdes. A padronizagéo
simplifica a manutencédo das praticas 5S ao longo do tempo e ajuda a garantir a
consisténcia operacional.

A quinta etapa, Shitsuke, refere-se a manutencdo da disciplina e ao
compromisso com a implementacdo continua do Sistema 5S. Isso envolve
treinamento, monitoramento e responsabilizacdo para garantir que as praticas
5S se tornem uma parte fundamental da cultura organizacional. A disciplina é
essencial para a sustentabilidade e a melhoria continua das operacdes.

O Sistema 5S ndo é apenas uma metodologia de organizacdo, mas
também uma filosofia de gestdo que promove um ambiente de trabalho eficiente,
seguro e agradavel. Ao implementar o 5S, as organizacbes podem esperar
beneficios significativos, como reducdo de desperdicios, maior produtividade,
melhor qualidade dos produtos e servicos, além de maior satisfacdo dos

funcionéarios.

3.4 Padronizacéao
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A padronizacao envolve a criacdo e documentacao de processos claros e
eficazes, facilitando a repetibilidade e a melhoria continua. Isso ajuda a reduzir
a variacdo e o Mura. Nesse topico, € importante ressaltar os fatores intrinsecos
a padronizacdo como personalizacéo de processos, uso de ferramentas e fluxos

e uniformizacao.

3.5Heijunka

Heijunka é um conceito fundamental da metodologia Lean que se traduz
como “nivelamento” ou “balanceamento” em japonés. Essa técnica visa
estabilizar e equilibrar a produgcdo em um ambiente de fabricagdo, minimizando
as flutuacdes de producdo e demanda ao longo do tempo. A heijunka é uma
ferramenta poderosa para reduzir desperdicios, melhorar a eficiéncia e aumentar
a flexibilidade em processos de fabricagao.

Descrita como préatica de nivelar a produgcdo para manter um ritmo
constante e uniforme, a técnica independe das variacdes na demanda. Isso é
feito por meio do equilibrio da producdo ao longo do tempo, de modo a evitar
picos e vales de producao. A ideia-chave € que, ao invés de produzir em grandes
lotes ou responder a flutuagdes imprevisiveis na demanda, a producdo seja
nivelada e previsivel.

Alguns elementos que compdem a Heijunka podem ser citados como:
programacao puxada, ou seja, producéo € acionada com base na demanda real;
nivelamento de volume e mistura e frequéncia de producdo. Esses fatores
agregam vantagens aos processos, como reducao de desperdicios, melhoria no

fluxo de trabalho e aumento da qualidade e flexibilidade.

3.6Just in Time (JIT)

O JIT € um dos pilares do Lean, enfatizando a producao apenas quando
necessario. Ele minimiza o estoque e, assim, reduz o desperdicio de inventario
e 0s custos associados. O JIT assegura que o processo tera o material certo, na

hora correta, no local e hora estabelecidos, sem acliimulos ou excessos.’
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Atualmente, o JIT combate os desperdicios de maneira continua,

conforme o conceito Kaizen.’

3.7 Tipos de Desperdicio

Superproducgdo: produzir mais do que a demanda. Adiantar-se na
producdo em uma suposicéo de vendas futuras € um desperdicio. Para o Lean,
faz-se somente o que o cliente deseja.

Espera: tempo ocioso de pessoas e recursos. O pensamento por tras é
gue lotes maiores na producdo geram filas e acumulos em processos
subsequentes. Essa espera do material para comecar uma nova etapa € um
desperdicio e evitada com quantidades menores, ligando-o diretamente a
superproducao.

Transporte: movimentacdo excessiva de materiais. Armazenagem,
organizacao e estoques intermediarios necessitam movimento e alocagdo sem
ganho, visto que €é temporario, caracterizando-se, também, como desperdicio.

Processamento Excessivo: trabalho sem valor agregado. Aqui faz-se
necessario o questionamento do processo do inicio ao fim para identificar
processos que podem ser extraidos sem perda no todo. Essa atividade é
relacionada a metodologia de analise de valor.

Inventério: estoque excessivo. Paralelo a superproducdo, a sobra de
estoque mostra uma ineficiéncia do processo na padronizacao do fluxo ao que €
necessario ao invés de produzir ser observar a necessidade.

Movimento: transferéncia desnecessaria de pessoas. Esse desperdicio
refere-se ao abaixar para pegar uma ferramenta que ndo esta ao alcance das
maos por exemplo. Deve ser mitigada com a padronizacdo do processo
reduzindo tempo nao aproveitado visando o item final.

Defeitos: correcéo ou retrabalho de produtos defeituosos. Produzir pecas
sem a consciéncia de qualidade gera retrabalhos de pessoas, equipamento e
matérias, ou seja, desperdicio.

A compreensdo profunda desses conceitos é crucial para a aplicacao
bem-sucedida da metodologia Lean na industria farmacéutica. A eliminacao dos

desperdicios, a busca pela estabilidade, a implementacdo do Sistema 5S, a
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adocao do Just in Time, a padronizacdo de processos e a constante vigilancia
em relacdo aos desperdicios contribuem para a melhoria da eficiéncia e
gualidade na producdo de medicamentos, beneficiando tanto as empresas

guanto os pacientes que dependem desses produtos.

4 Problemética

O ponto de partida foi o diagndstico do alto desperdicio de medicamentos,
0S quais tem uma criticidade elevada, visto, inclusive, o impacto ambiental do
processo. Estima-se que, anualmente, R$ 1 bilhdo em medicamentos €
desperdicado no Brasil'!, fato que eleva a necessidade desse estudo.

Ao se tratar de medicamentos, quando nao utilizados, o descarte correto
€ a devolucdo em farmacias, de forma a essas se responsabilizarem pela
incineracdo desses, aumentando a emisséo de gases toxicos ao meio ambiente.
Em contrapartida, quando ndo descartado corretamente, o medicamente termina
sua visa (til, poluindo solos e mares. Em analise, qualquer um dos caminhos é
nocivo, sobressaindo a necessidade de nao desperdicio nesse processo.

Aincineracédo de medicamentos € um processo de eliminagéo de residuos
farmacéuticos que envolve a queima controlada desses produtos a altas
temperaturas. Embora a incineragéo possa ser uma maneira eficaz de lidar com
medicamentos ndo utilizados, danificados ou expirados, ela também tem
impactos ambientais e desafios associados. Esse processo gera emissfes
atmosféricas que incluem poluentes atmosféricos toxicos, como dioxido de
enxofre, 6xidos de nitrogénio, monodxido de carbono e compostos organicos
volateis. Esses poluentes podem contribuir para a poluicdo do ar e ter efeitos
adversos na qualidade do ar e na saude humana.

Durante o processo de incineragdo, ainda, particulas finas e material
particulado sdo liberados na atmosfera. Essas particulas podem ter impactos
significativos na qualidade do ar e na saude, especialmente em areas proximas
as instalacbes de incineracdo. Outro ponto € que a queima de produtos
farmacéuticos pode liberar substancias quimicas toxicas e residuos

farmacéuticos nos gases de exaustdo. Isso pode incluir produtos quimicos
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prejudiciais, como metais pesados, dioxinas e furanos, além de contribuir para
as emissOes de gases de efeito estufa, que contribuem para as mudancas
climaticas.

Outro viés de analise da incineracdo de medicamentos é o financeiro.
Esse processo é caro e complexo e requer instalacbes de incineracao
especializadas, equipamentos de controle de poluicdo e pessoal treinado. Isso
pode representar um Onus financeiro para as autoridades de saude e as
empresas farmacéuticas.

Por fim, € necessario analisar a sustentabilidade do processo. As cinzas
resultantes da incineracdo podem conter residuos téxicos que, se nao forem
devidamente gerenciados, podem representar um risco de poluicdo da agua e
do solo. Ainda, a exposi¢ao a poluentes liberados durante a incineracao pode
representar riscos para a saude publica, especialmente para pessoas que vivem
nas proximidades de instala¢cbes de incineracao.

Paralelamente, cada dia mais o mercado farmacéutico fica mais
concorrido com os medicamentos genéricos. Esses, segundo a ANVISA, sao
agueles que contém 0s mesmos principios ativos, na mesma dose e com a
mesma eficacia que o referéncial?, todavia mais baratos, visto que néo é
necessario investimento financeiro com a pesquisa, ademais a questdo de
royalties e propriedade intelectual das pesquisas iniciais. Assim, a necessidade

de efetividade no processo para reducédo de custos é cada vez maior.

4.1 Dados iniciais

Analisando em numeros a problematica, tem-se o KPI, do inglés Key
Performance Indicator, os indicadores de performance, de devolugdes e retornos
oficial da empresa. Esse pode ser filtrado pela quantidade n&o revertida em
vendas, ou seja, a quantidade a ser incinerada, e € uma porcentagem do valor
total faturado da empresa. A Tabela 2 apresenta tais valores relativos aos anos
de 2020 a 2022.
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Tabela 2 - Percentual de devolugédo encaminhado a incineracdo em relagcao ao percentual de faturamento

da empresa.
Ano Quantidade incinerada (%)
2020 0,98
2021 1,01
2023 0,83

Fonte: Autora, 2023.

Diante desse cenario, iniciou-se um processo de diagndstico do problema
e identificacdo de possiveis aplicacfes da Metodologia Lean internamente para
gue tais nameros fossem reduzidos. O caminho seguido e resultados serdo

abordados nos tépicos a seguir.

5 Proposicao

Analisando o cenario da empresa farmacéutica escolhida frente aos
incobmodos de desperdicios no processo, principalmente por conta do viés
causado no cenario ambiental com a incineracédo e descarte de medicamentos,
viu-se necessaria a aplicacdo da Metodologia Lean. Para isso, o processo foi
revisto do inicio ao fim e, apesar de ser possivel aplica-la em diversas etapas,
foi escolhido somente uma ramificagdo para o presente estudo.

Para mensurar o impacto e a eficacia do estudo e aplicacédo de Lean, foi
proposta a reformulacdo do processo SLOB, o processo de Slow Obsolete
Moving Objects. Esse é um artificio até entdo pouco eficaz ja existente na
empresa e que a proposicdo é transforma-lo com a Metodologia Lean, a fim

minimizar desperdicios e maximizar os lucos da empresa.

5.1Processo SLOB

O termo SLOB refere-se a “Slow Moving Obsolete Inventory”, que se
traduz do inglés como inventério lento, obsoleto e excedente. Esse € um conceito
importante na gestao de estoque e refere-se a itens de estoque que estao se
movendo lentamente, se tornaram obsoletos ou ultrapassados e, portanto, néo

tém uma demanda significativa no mercado.
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O gerenciamento eficaz de SLOB é essencial para minimizar perdas
financeiras e otimizar a gestdo de estoque. Esse, por si s6 pode ser analisado
com desperdicio, mas ao se tratar de uma industria farmacéutica, faz-se
necessario para o atendimento de pacientes. Dessa forma, 0 estoque precisa
ser bem administrado para ndo se tornar um desperdicio e gerar qualquer
Impacto negativo.

O primeiro passo € a identificacdo dos itens de estoque que se enquadram
na categoria SLOB. Itens que apresentam baixa demanda, estoque excessivo
ou que estédo obsoletos devido a mudancgas no mercado ou com baixa validade
proximos a incineracdo sdo candidatos a serem classificados como SLOB. Em
seguida, inicia-se a classificacdo e priorizacdo com base em sua relevancia e
impacto financeiro. Itens obsoletos que ndo tém potencial de vendas futuras
podem ser tratados de forma diferente em comparacdo com itens lentos que
ainda tém alguma demanda residual.

Por fim, € iniciado o processo de reducédo de precos para tentar estimular
a demanda. Esse ponto ocorre por meio da divulgagdo comercial da listagem e
negociacdo de condicbes comerciais desses itens. Apesar de ser eficaz, o
processo nao era substancial para a empresa, acarretando valores muito altos
de destruicdo de medicamentos.

A questdo da aplicacdo de descontos no processo € uma parte
importante. Como j& presente no nome, 0s itens com pouca saida tendem a
serem incinerados e, com o SLOB, é aplicado um desconto agressivo, dando
maior visibilidade ao medicamento. Quando analisada a questao financeira do
processo, ainda € viavel, visto que, caso incinerado, h4 apenas gastos no
processo e, com a venda, mesmo que com descontos altos, esses gastos sao
inexistentes e ainda ha uma entrada financeira.

O gerenciamento eficaz do SLOB é essencial para evitar perdas
financeiras, liberar capital de giro e manter um estoque mais saudavel. A gestao
proativa de inventario SLOB ajuda a manter os niveis de estoque otimizados e a
garantir que os recursos da empresa sejam direcionados para onde tém mais
impacto.

Apesar de ja existente, o SLOB foi identificado como falho. Por conta do

potencial do processo, esse foi escolhido com a gestdo da empresa para o



27

estudo, de forma a ser reestruturado no primeiro semestre de 2023, aplicando a

metodologia Lean e comparando os resultados pré e pés estudo.

5.2Processo pré estudo

Ainda que necessario ter um estoque de seguranca de medicamentos por
conta de variacbes do mercado, visando o bem-estar dos pacientes, esse
precisa ser bem administrado e contar com processos que deem a devida
visibilidade. Enquanto parado, um medicamento est4 potencialmente sendo um
desperdicio e exemplo de Muda. Assim, o processo de SLOB funciona como
uma gestéo desses potenciais desperdicios, todavia foram encontradas algumas
falhas, a serem corrigidas com a aplicacao de Lean.

A falta de padronizacdo é o ponto de partida. O processo dava-se de
maneira inconstante e variada de acordo com os clientes, ressaltando a Muri e
Mura. Além disso, o processamento era feito de forma manual, com alto potencial
de erros e processamento excessivo.

Por fim, apesar de ja existir o processo na companhia, esse néo tinha alta
eficiéncia, visto que € um artificio de reducao de incineracdes e devolugcbes, mas
esses valores estavam altos. Assim, tornou-se necessario o aumento da

efetividade do processo.

6 Desenvolvimento pratico

O inicio do desenvolvimento pratico deu-se em dezembro de 2022.
Durante esse més, foi possivel estruturar com as areas responsaveis o que seria
o Estudo, o que é e como seriam feitas as aplicacdes de conceitos da
Metodologia Lean nos processos e organizar tanto sistémica quanto
tecnicamente. Por fim, o acompanhamento das melhorias e captacdo de

resultados ocorreu nos seis primeiros meses de 2023.
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6.1 Padronizacédo do processo

Para acontecer o processo de SLOB de ponta a ponta, Sd0 necessarias
diversas areas dentro da companhia em questéo. O processo, todavia, nao era
padronizado, muito desse acontecendo por e-mails desconexos e com uma falta
de padréo. Inicialmente, assim, foram mapeadas todas as areas envolvidas

nesse processo. A Figura 3 mostra todas os times que fazem parte.

Figura 3 - Areas envolvidas no processo de SLOB.

BUSINESS UNIT SUPPLY CHAIN
Times comerciais Cadeia de Suprimentos
S&0P CUSTOMER CARE DISTRIBUICAD
Sales and Operations Areas de sistemas e Areas de Transporte e
acompanhamento pos Qualidade

venda

Fonte: Autora, 2023.

A érea de Supply Chain é desmembrada em 3 times: o de S&OP (Sales
and Operations Planning, do inglés, vendas e opera¢Bes de planejamento),
responsavel por garantir que as operacdes e planejamento de demanda estejam
alinhados com as metas da companhia; Customer Care, responsavel pela parte
sistémica da area e acompanhamento pos-venda do cliente e Distribuicdo que
engloba as areas de Transporte e Qualidade. O time da BU, do inglés, Business
Unit, é a &rea comercial, tanto voltada ao marketing, quando as vendas.

O processo € iniciado por S&OP. No fluxo, esses confirmam os itens e
guantidades que estdo com algum risco de incineracdo e 0s motivos. Na
sequéncia, o time comercial, denominado no fluxo de BU, a Business Unit, toma
a responsabilidade de negociar com os clientes a venda e escoamento desses
medicamentos. Por conta do bloqueio, ha um alto percentual de desconto,
todavia é favoravel a companhia manté-lo mesmo que a um valor baixo, do que
aumentar os custos com a destruicdo desses produtos. Aqui, o time comercial ja

retorna com as quantidades a serem vendidas e os descontos pré-aprovados.
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Em seguida, o time de Supply Chain é o responsavel por dar sequéncia
ao processo. S&OP faz a transferéncia sistémica dos lotes a serem vendidos
para um depdsito especifico; o time de Distribuicdo separa fisicamente os lotes
e Customer Care coloca o pedido no sistema.

Apés a colocacdo do pedido, os times acompanham a separacdo e
faturamento desse. Ainda, todo esse processo deve ser feito dentro de um més,
visto que os valores devem ser contabilizados e o processo encerrado para
comecar o fluxo no préximo.

A Figura 4, a seguir, foi o ponto de partida para inicio de padronizacdo do
processo. Com esse fluxo, foi possivel dialogar com as areas estipulando,
inicialmente, um periodo ideal para a realizacdo de cada etapa e, em seguida,

aplicando o a um calendario padronizado e replicavel a todos os meses.

Figura 4 - Fluxo do processo SLOB da companhia farmacéutica em questéo.

1.Confirmagao de itens e

% q uvantidades

S&0P

2. Negociacao e aprovacao de descontos ()
BU

(] 3. Transferéncias sistémicas e fisicas
S&0P e Distribuicdo

4, Colocacao do pedido .

Customer Care

5. Acompanhamento de

._ Faturamento

Todos

Fonte: Autora, 2023.

O resultado da troca entre as areas pautadas no fluxo da Figura 4 resultou
na calendarizacdo do processo. Foi decidido que esse inicia-se na primeira
semana do més e, conforme a necessidade de cada etapa, o fluxo corre até

meados desse, em que ocorre a colocagado dos pedidos em duas janelas para
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gue haja tempo habil de aproximadamente 15 dias para o faturamento e entrega
dos itens. A Tabela 3 traz a padronizacdo a ser aplicado ao calendario

mensalmente.

Tabela 3 - Padronizacdo em dias do Processo SLOB.

Etapa Responséavel Dias necessérios Observacao
1 S&OP 1
2 BU 3
3 S&OP e Distribuicéo 1
4 Customer Care 2 Intervalo de uma semana
5 Faturamento 15

Fonte: Autora, 2023.

Por fim, foi alinhado o desenvolvimento e envio aos envolvidos do
calendario mensal pela area de Customer Care. Esse processo € fundamental
NO processo Visto que 0s responsaveis devem se programar para seguir o fluxo
padronizado, evitando desperdicios de processamento excessivo e Muri. A
Figura 5 abaixo exemplifica o calendario tal como evidencia o envio desse

mensalmente.
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Figura 5 - Exemplificacdo da padronizag&o e envio do Calendério SLOB.

Calendario SLOB - Fevereiro/2023

@ Ferreira, Enya /BR

Calendario de SLOB

P saon

Qua Qui Sex

Fonte: Autora, 2023.

O calendario tornou-se demasiadamente eficiente conforme aplicado e
visto sentido pelos colaboradores envolvidos no processo. Esse serviu como um
prototipo para todas as mudancas. Ao longo do periodo observado, também
foram surgindo melhorias nesse para que 0 processo se tornasse mais robusto.

O envolvimento da area financeira tornou-se um fator para assegurar a
negociacdo e necessario para auxiliar no fluxo. Ainda, para deixar o processo
ainda mais arraigado e padronizado, foi desenhado o fluxo minucioso, para que
cada time tenha exatamente o que fazer.

Para a estrutura do fluxo final do processo, o ponto de partida foi o
processo da Figura 4, aliada com as evidéncias obtidas com a pratica obtida nos
primeiros meses de 2023. Assim, foi assimilado o ciclo 5S, em que ja fora visto
0 que é essencial previamente, o Seiri. A aplicacdo do Seiton deu-se de forma
metddica, acompanhando o processo com todos os envolvidos, de forma a
realizar o Seiso, ou a limpeza, de processos que geravam ou que potencialmente

poderiam se tornar um desperdicio. Por fim, o desenho indicando as tomadas de
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deciséo foi o Seiketsu e o ultimo “S” do processo, o Shitsuke, foi observado na
pratica, com a revisitacdo desse quando necessario.

A Figura 6 apresenta o fluxo final desenhado nos meses de janeiro a maio
de 2023. E valido ressaltar, ainda, que esse sé pode ser efetivamente colocado
em pratica com as acdes pré-estabelecidas da Metodologia Lean e a instauracéo
tornou-se fluida, visto que a mentalidade de estabilidade, qualidade e

padronizacéo ja estava intrinseca nos envolvidos.
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6.2 Automacdes processuais

Com o fluxo do processo SLOB padronizado, os proximos passos foram
facilitados, visto que foi necessaria a revisdo da metodologia aplicada. Assim,
ficou evidente uma alta volumetria de processos manuais. Esses, além de
gerarem retrabalhos e processamento excessivo, ainda trazem a alta

potencialidade de erros.

6.2.1 Automacéo SAP

A primeira potencial melhoria e aplicacdo da Metodologia Lean foi na
entrada do pedido, conforme apontado pela etapa 4, apresentada na Figura 3
anteriormente. Esse processo era feito de maneira morosa, de modo que as
informacgdes enviadas pelos clientes apontando uma requisi¢éo de pedidos eram
colocadas no sistema da empresa de forma manual. Foi observado, ainda, que
as informacoes enviadas para o time de Customer Care sobre os pedidos nao
eram padronizadas.

Essa acdo de desenvolvimento pratico teve uma alta criticidade e
importancia no desenvolvimento do presente estudo, visto que 0 processo
anterior a esse era cenario para diversos desperdicios. Qualquer processo
manual gera uma espera que pode ser evitada, o processamento excessivo é
evidenciado pelo acumulo de etapas a serem feitas, a possibilidade de erros é
alta; em suma, o héa inameros desperdicios a serem mitigados.

Para tal, a primeira acéo foi a padronizacdo das informacfes de pedidos.
Foi criado um formulério via arquivo para download em que todas as informacdes
necessarias sao requisitadas. Nesse, sdo recolhidas as informacbes dos
clientes, os itens e quantidades a serem comprados, informacdes financeiras e
pré negociadas com o comprador. Para que todo o time comercial acesse
facilmente esse arquivo modelo, é enviado mensalmente junto ao calendario

previamente padronizado. A Figura 7, a seguir, evidencia esse processo.
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Figura 7 - Padronizag¢éo dos formulérios utilizados no processo.
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Fonte: Autora, 2023.

Em seguida, outro desperdicio a ser mitigado foi de defeito. Ao carregar
tais informagbes manualmente ao sistema da empresa, precedentes de erros
sdo abertos e, consequentemente, retrabalhos. Assim, foi estudada uma forma
de automatizar tal processo.

A empresa em questéo utiliza como gerenciador de informagdes o sistema
SAP. Desde a entrada do pedido, passando por processos logisticos, fiscais,
juridicos e contébeis, todos 0s processos sistémicos estdo contidos nessa
plataforma, bem como a interface com parceiros de negdcios. A entrada de
pedidos, enquanto o processo ainda feito com potencial desperdicios e erros,
acontecia diretamente em transac6es no SAP com as informacdes recebidas das
necessidades de compra dos clientes.

O desenvolvimento pratico para mitigacdo de atividade manual nesse
ponto foi a automacdo da entrada de pedidos. O sistema SAP é conectado a
outras plataformas e uma dessas € um portal de entrada de pedidos, o
navegador Webb, um site em que o cliente pode fazer a solicitacdo de compras

e integrado ao sistema SAP. Foi estudado que os pedidos SLOB poderiam entrar
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com as mesmas condicbes de quando digitados por esse nhavegador,
necessitando um cadastro prévio no SAP.

Para esse cadastro acontecer, o time de Tecnologia da Informacéo
desenvolveu uma transacéo especifica no SAP para o SLOB. As transacdes sao
cbdigos tanto padrées da ferramenta quando personalizados que indicam a
funcionalidade a ser utilizada nesse. Com esse codigo desenvolvido e testado
durante o més de dezembro de 2022, reestruturou-se a atividade de entrada de
pedidos, passando a ser automatizada.

A funcdo da transacdo desenvolvida foi de cadastro dos descontos e
guantidades acordados com os clientes para determinados clientes e andlise das
entradas de pedidos via navegador Webb. Conforme os pedidos entram via
navegador, caso algum deles encaixe no cadastro feito via transacao
desenvolvida, € aplicado o desconto e o pedido € marcado com fluxo SLOB,
sendo alocado automaticamente os lotes que seriam incinerados.

Na préatica, essa melhoria evidenciou-se demasiadamente eficiente e
importante no processo. A capacidade analitica de comparacao dos cadastros e
entradas assegurou que somente os clientes que demonstraram interesse nos
itens SLOB recebessem o0s descontos e com uma quantidade maxima
disponivel, visto que a quantidades de lotes nesse processo € restrita e que
nenhum outro cliente recebesse desconto a mais.

Outro fator que respalda a importancia dessa automacéao € a mitigacao de
digitacdo de pedidos no SAP. Conforme o cliente deseja iniciar o processo SLOB
guando acordado com a empresa 0s descontos, esse é 0 responsavel por
colocar as necessidades via navegador. Nesse caso, caso haja algum erro, é
possivel corrigir via carrinho de compras e a responsabilidade € inteira do cliente,
evitando irregularidades. Ainda, sem a inclusdo dos pedidos via time de
Customer Care, foram economizadas cerca de 15 horas mensais dos
responsaveis, evidenciando um alto desperdicio de tempo no processo anterior.

Ainda que com a automacgdo seja necessario o cadastro no SAP dos
descontos acordados junto as quantidades e clientes, essa torna-se irrisoria
guando comparada a digitacdo no processo anterior. A entrada somente dos
descontos tornou o processo mais fluido e seguro, diminuindo significantemente

a Muri dos envolvidos.



37

Outro beneficio da transacao foi a possibilidade da aplicacdo da regra
FEFO. Essa, do inglés, significa “First Enter, First Out”, ou seja, os lotes que
possuem menor validade — entraram antes, possuem prioridade na alocacao,
para serem vendidos mais rapido — saem primeiro. Aqui tem-se um enorme
ganho e reducédo do desperdicio de inventéario, visto que ha uma otimizacdo
desse.

A Figura 8 abaixo elucida como ficou o fluxo da automac&o. E valido
ressaltar a quantidade de etapas realizadas pelo sistema. Nesses casos, por se
tratar de cddigos, a possibilidade de erros € diminuida, e é assegurada maior

estabilidade e qualidade ao processo.

Figura 8 - Fluxo da automacéo da entrada de pedidos.

IEED IEED IED IED D 3D

Cadastro de Colocacio de

Anilise de Aplicacao de Alocacao

Negociacdo

entrada de descontos nos conforme FEFO
dos precos

pedidos pedidos SLOB e faturamento

negociagao pedidos no
no SAP navegador

Cliente e Time Time de Cliente Sistema SAP Sistema SAP Sistema SAP
comercial Customer Care

Fonte: Autora, 2023.

6.2.2 Automacao de Dados

A outra automacdo desenvolvida € voltada para a estabilidade e
manutencao da qualidade do processo. Nesse sentido, foi elaborado um painel
interligando todos os dados envolvidos no processo: desde os lotes e
guantidades disponiveis até os valores de incineracao e faturamento revertidos
a empresa. Em resumo, foi automatizada a analise de dados.

A importancia da andlise de dados, coleta e atualizacdo de KPIs nas
organizacdes é inegavel. Atualmente, os dados estdo disponiveis em volumes
massivos, e a capacidade de transformar esses dados em ac¢fes € um diferencial
competitivo crucial. Assim, como uma acgdo foi a implementagdo para

gerenciamento do processo e analise de possibilidades dentro desse.
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Para tal acdo, foi necessaria, novamente, a integracdo dos times. Esses
apresentaram todas as bases de dados utilizadas no processo SLOB e como se
relacionam. A partir disso, foi possivel criar a l6gica por tras dos dados e integra-
las pela ferramenta Microsoft Power Bl. A Tabela 4 apresenta as bases utilizadas

e 0s responsaveis acessados para obtencdo dos dados.

Tabela 4 - Nomes das bases utilizadas na anéalise de dados.

Base de dados Responsavel
Acompanhamento de Pedidos Customer Care
Base Provisao S&OP
Custos Destruicao Financeiro
Descontos Negociados Comercial
Financas Processo Consolidado Financeiro
Lotes S&OP
Lotes Faturados Distribuicao
Portfolio S&OP

Fonte: Autora, 2023.

A partir das bases, os dados foram centralizados a um unico diretério, uma
pasta compartilhada com os times envolvidos. Em seguida, acordado um periodo
de atualizac&o dos dados, foi possivel iniciar o desenvolvimento do painel como
um novo indicador para a companhia. Esse contou também com a utilizacéo de
um artificio de programacéo, a linguagem Python, para cruzamento de dados e
como um facilitador na fluidez das bases. A Figura 7 abaixo mostra o diretorio

centralizador dos dados utilizados no processo.
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Figura 9 - Diret6rio de centralizacéo de documentos para analise de dados.
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Fonte: Autora, 2023.

Feitas todas as conexdes, foi possivel entrar na estratégia do processo.
Nesse ponto, entraram as necessidades da companhia junto a possibilidade de

melhorias nos processos. Assim, foram desenvolvidas as seguintes visdes
principais:

- Receita Liquida;

- Perdas Evitadas;

- Unidades Disponiveis;

- Unidades Faturadas;

- Percentual de Faturamento;
- Saldo Disponivel para SLOB,;
- Preco Médio de Venda,;

- Principais Itens Vendidos e em Estoque.

A Figura 10, abaixo, mostra a viséo geral da automacao. E valido ressaltar
gue alguns numeros e informa¢cdes foram retirados da imagem por conta de
confidencialidade da empresa. O painel, ainda, conta com a atualizagéo

automatica, sendo apenas necessario o carregamento das informacdes.
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Figura 10 - Painel desenvolvido para analise de dados para o processo SLOB.
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Fonte: Autora, 2023.

A criacdo do painel no Microsoft Power BI, que unifica os dados do
processo SLOB na industria farmacéutica, € um passo significativo em direcéo a
implementacéo eficaz da metodologia Lean, no contexto de gestao e andlise de
dados. Esse painel ndo € apenas uma representacao visual dos dados, mas uma
ferramenta poderosa para impulsionar a eficiéncia, a qualidade e a tomada de
decis@es informadas. Através dessa ferramenta, a empresa ganha visibilidade
total sobre os processos e operacfes, e essa visdo abrangente traz uma série
de beneficios criticos.

O uso desse painel consolida informacdes cruciais em um Unico ponto de
acesso, permitindo que a equipe gerencie o processo SLOB de maneira
holistica. Isso ndo s6 economiza tempo, mas também contribui para a reducao
de desperdicios e a melhoria continua. A analise de dados e a visualizagdo em
tempo real, como as oferecidas por esse painel, capacitam a organizacao a
identificar oportunidades de aprimoramento em cada etapa do processo SLOB;
tomar decisbes fundamentadas com base em dados reais, eliminando
suposicdes e intuicdes; acompanhar o desempenho em relacdo as metas e

objetivos, permitindo ajustes estratégicos ageis; melhorar a eficiéncia
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operacional, reduzir custos e otimizar recursos e promover a transparéncia e a
prestacado de contas, fortalecendo a cultura de melhoria.

Em dltima analise, a utilizacdo desse painel € um reflexo do compromisso
da industria farmacéutica com a exceléncia operacional e a entrega de produtos
de alta qualidade aos pacientes. Ele impulsiona a empresa em direcdo a um
futuro de maior competitividade e capacidade de adaptacdo. Como parte da
jornada de aplicacdo da metodologia Lean, esse painel é uma ferramenta valiosa
gue impulsiona a inovacao, a eficiéncia e o progresso continuo na industria
farmacéutica, contribuindo para o bem-estar e a seguranca dos pacientes e para

0 sucesso da organizagao.

6.3 Aumento da eficiéncia

Entende-se que o SLOB é um processo que ja existia na companhia antes
do presente estudo. Dessa forma, evidenciou-se necesséario o estimulo do
processo internamente, visando 0 aumento do engajamento Nno processo e
elevacéo da eficiéncia desse. Assim, foram pensadas estratégias de como fazé-
lo.

Para melhorar a eficiéncia do processo SLOB na industria farmacéutica
em questdo e, a0 mesmo tempo, reduzir as incineracdes e devolucdes, é
fundamental adotar a metodologia Lean de forma estratégica. A efetividade
desse processo pode ser aprimorada através de a¢des especificas voltadas para
eliminar desperdicios, otimizar o fluxo de trabalho e aumentar a qualidade.

Uma peca fundamental para o sucesso da metodologia Lean na
otimizagdo do processo SLOB é o treinamento e o envolvimento ativo dos
funcionarios. Por conseguinte, foi expandido o treinamento em Lean para toda a
equipe. Ao comecar o projeto, as pessoas envolvidas no processo SLOB e inicio
de aplicacdo de Lean nesse foram treinados. A eficiéncia do treinamento e
resultados na pratica foram positivos de tal maneira que a geréncia da empresa
solicitou a reaplicacdo desse para os integrantes de todos os times envolvidos,
ndo somente os que fazem parte do processo SLOB.

Incentivar pessoas a participar ativamente na identificacado de problemas

e no desenvolvimento de solucbes € crucial. Funcionarios bem treinados e
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envolvidos ndo apenas compreendem os principios do Lean, mas também se
tornam agentes de mudanca que contribuem com ideias e pensamentos
valiosos. Com essa acdo, foi possivel implantar a visdo Lean em diversas
camadas da empresa, de forma a aumentar a visibilidade do SLOB como
protétipo desse na companhia.

Essa acado resultou em uma filosofia de melhoria continua, conhecida
como Kaizen, um principio fundamental do Lean. E importante estabelecer uma
cultura de Kaizen no ambiente de trabalho, em que a equipe esteja
constantemente buscando maneiras de aprimorar o processo SLOB. Assim,
foram instauradas a¢fes na rotina do time para tal, como reunides regulares de
melhoria, onde o0s colaboradores compartiiham feedback, identificam
oportunidades de aprimoramento e implementam melhorias de forma agil. A
mentalidade de Kaizen impulsiona a inovacao incremental e a resolucéo proativa
de problemas.

Ainda, foi incentivado o compartilhamento de conhecimento. Promover a
colaboragéo e o compartilhamento de conhecimento entre as equipes envolvidas
no processo SLOB é crucial. Ao incentivar a sinergia entre diferentes
departamentos, como producéo, logistica e qualidade, foi possivel encontrar
solucgdes criativas e eficazes para os desafios do processo. O compartilhamento
de conhecimento permite que a organizagdo aproveite a experiéncia e a
expertise de toda a equipe, resultando em melhorias mais significativas e
sustentaveis.

Paralelamente a acéo voltada a pessoas e conteudo Lean, houve uma
analise de causa raiz. Ao enfrentar a recorréncia niveis altos de incineracéo, foi
fundamental aplicar a andlise de causa raiz para identificar as raizes profundas
dos problemas. Em vez de tratar os sintomas, essa abordagem visa descobrir as
verdadeiras razdes por trds dos problemas, de forma a ser iniciado um estudo,
ainda em andamento de maneiras de otimizar o estoque sem gerar alertas de
incineracd@o. Assim, o foco € evitar a repeticdo de erros, promovendo soluc¢des
duradouras.

Ao focar nesses pontos-chave, a empresa aumenta a eficiéncia do
processo SLOB, reduzindo desperdicios, melhorando a qualidade e atingindo
niveis mais altos de exceléncia operacional. A abordagem Lean ndo se trata

apenas de otimizar processos, mas também de capacitar a equipe, promover a
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colaboracdo e promover a cultura de melhoria continua, transformando desafios

em oportunidades de crescimento e aprimoramento.

7 Resultados

O processo de SLOB foi reestruturado. Com a adogao da Metodologia
Lean para o regime, esse ganhou robustez e engajamento. Esses dois ganhos
geraram resultados tanto como nimeros para a companhia, quanto com reducéo
de desperdicios para o0 processo e as pessoas as quais o compdem.

No decorrer do presente estudo, conduzido na industria farmacéutica com
foco na otimizacédo do processo SLOB, foi buscado alcancar uma gestdo mais
eficiente, uma reducdo substancial de desperdicios e, consequentemente, um
aprimoramento na qualidade dos produtos farmacéuticos. Durante os primeiros
seis meses de 2023, os esforcos foram dedicados a aplicacdo rigorosa dos
principios da metodologia Lean, com o intuito de identificar e solucionar desafios
preexistentes e alcancar uma operagao mais efetiva.

A jornada na busca pela exceléncia operacional durante esse periodo
envolveu uma andlise detalhada do processo SLOB, identificacdo de
ineficiéncias, implementacdo de melhorias e monitoramento constante do
desempenho. Os esfor¢cos foram direcionados a varios aspectos criticos do
processo, incluindo o controle de estoques, reducdo de incineracoes,
minimizacdo de devolucdes e o aprimoramento geral da eficiéncia.

Os resultados alcancados nesse periodo sdo uma prova do
comprometimento de toda a equipe envolvida na aplicacdo da metodologia Lean.
Ao longo dos seis primeiros meses de 2023, destacam-se 0s seguintes
resultados e conquistas: reducéo de estoques obsoletos, diminui¢do de taxas de
devolugbes, melhoria na eficiéncia operacional, cultura de melhoria continua e
colaboracéo.

Neste bloco de resultados, os resultados obtidos durante os primeiro seis
meses de 20203 serao explorados mais profundamente, fornecendo uma anélise
abrangente da eficacia da aplicacdo da metodologia Lean na industria

farmacéutica em questao.
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7.1Reducao de tempo

Um dos maiores ganhos quando analisado o processo € a reducao do
desperdicio de tempo. Processos manuais sdo morosos e tem alto potencial de
erros, desencadeando ainda mais desperdicios. Com a implantacdo da
automacao do processo respaldada nos principios Lean, foi observado um valor
significativo de ganhos em horas mensais.

A primeira analise aconteceu com o Time Comercial. Esse antes era
responsavel pela negociacdo dos itens indicados ao processo SLOB no més
seguido pela captacdo do pedido, juntando as informacbes de cadastro,
guantidade e condi¢cdes de pagamento. Apds a implementacao da melhoria, a
negociacdo permaneceu, a captacao, todavia, foi transferida integralmente ao
cliente, sendo esse o responsavel pela prépria inclusédo do pedido.

O processo, ainda, ndo se tornou inexistente nessa etapa para o Time
Comercial, mas a diminuicdo foi significativa. Os participantes do processo
reportaram que o esse era feito, em média, em 10 horas mensais e, ao longo
acompanhamento do estudo, foram observados os intervalos em que a atividade
fora realizada e apresentadas na Figura 11, a seqguir. Ainda, € apresentada a
economia total, sendo a comparacdo da estimativa de realizagdo da atividade

sem automacdao descontado o periodo de realizacao de atividade no més.
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Figura 11 - Grafico de tempo de realizagdo da atividade do Time Comercial e economia quando

comparado ao periodo anterior.
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Fonte: Autora, 2023.

Em seguida, outra reducao foi para o Time de Customer Care. Esse era
responsavel pela digitacdo do pedido no sistema SAP. Essa atividade, por ter
alta criticidade, além de demorada, necessitava grande atencédo e uma dupla
verificagdo para ndo acontecerem erros. Com a aplicacdo de principios de Lean
ao processo, a etapa manual também néao foi mitigada, mas teve uma drastica
reducao.

Agora, 0s responsaveis precisam somente cadastrar os descontos
negociados. Essa etapa, além de mais singela, tem menor possibilidade de erro,
tornando-a enxuta e sem processamento excessivo. A Figura 12 abaixo mostra
o impacto da melhoria na area, trazendo o tempo de realizacdo da atividade e o
montante economizado, sendo esse a média estimada pelo time na realizacdo
das colocacdes manuais de 20 horas mensais, subtraidas do tempo de

realizacdo de atividade com o processo automatico.
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Figura 12 - Grafico de tempo de realizagéo da atividade do Time de Customer Care e economia quando

comparado ao periodo anterior.
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Fonte: Autora, 2023.

Por fim, é notavel que a reducdo de desperdicio de tempo foi enorme.
Esse ainda contribuiu com a diminuigdo da Muri, gerando uma economia, em
média de mais de 19 horas mensais quando analisados os dois grupos
envolvidos. Esse valor pode ser visto como uma oportunidade, um tempo em
gue os envolvidos no processo podem dedicar a outras atividades, de forma a

otimizar outros processos.

7.2 Aumento da produtividade

No contexto da aplicacdo da metodologia Lean ao processo SLOB da
farmacéutica em questdo, a padronizagdo dos processos se revelou um
componente fundamental para a melhoria da efetividade do negécio. Ao longo
dos seis primeiros meses de 2023, a jornada em dire¢cdo a otimizacdo do
processo SLOB conduziu a uma concluséo incontestavel: a padronizagdo nao
apenas simplifica a operacéo, mas também gera ganhos significativos em termos

de eficiéncia, qualidade e reducéo de desperdicios.
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A padronizacdo de processos envolve a criacdo e a adocdo de
procedimentos consistentes, orientando cada etapa do processo SLOB, de
forma a diminuir e quase sessar a Mura. Essa abordagem oferece diversos
beneficios tangiveis, refletidos em niameros que contribuem diretamente para a
efetividade do negdcio.

Nesse sentido, o primeiro ponto a ressaltar sdo os numeros obtidos entre
janeiro e junho de 2023. No periodo, foram coletados os beneficios da
padronizacédo e reformulagdo do processo e observados no painel de
acompanhamento. A analise a seguir € de dados extraidos desse.

Quando se fala do primeiro bimestre de 2023, o percentual de faturamento
foi de 44,03%, conforme apresentado pela Figura 13. Isso significa que do
montante provisionado para destruicdo, esse percentual foi convertido em
venda, deixando de impactar negativamente o meio ambiente e ainda revertendo

em entrada financeira para a empresa.

Figura 13 - Percentual de faturamento de SLOB no periodo.
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Fonte: Autora, 2023.

O processo prevé, ainda, um desconto sobre os produtos para se
caracterizar no SLOB. Esse desconto aumenta a demanda e vendas, por tornar
0 pregco mais atrativo. A Tabela 5 traz os valores obtidos para o semestre. Nos
meses de janeiro a junho de 2023, a média foi de R$ 4,22 para cada item como
preco de venda. Esse valor, comparado a média de 2022 de mais de 22 reais
por item mostra a competitividade que o0 processo traz a venda de

medicamentos.
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Tabela 5 - Pregco médio de venda obtido no primeiro semestre de 2023 no processo SLOB.

Més Preco Médio de Venda (R$)
Janeiro 3,94
Fevereiro 2,81
Marco 2,77
Abril 9,15
Maio 4,97
Junho 1,65

Fonte: Autora, 2023.

Por fim, um ultimo valor a se comparar é o percentual do processo ao
analisar o faturamento total da companhia no periodo. Quando analisado o valor
de Net Sales, ou valor de vendas liquidas, presente no painel ao total divulgado
internamente para o periodo, tem-se um percentual de 1,03%. Esse valor pode,
a primeira analise, aparentar diminuto, todavia € uma grande conquista para o
processo. Ao comparar com os valores de incineracdo apresentados na Tabela
2, vé-se que o percentual atingido é maior que o apresentado pelos anos
anteriores.

Ainda visualizando resultados, todavia em outro viés € o de pessoas. A
padronizacéo de processos aumentou a interacdo dos envolvidos, muitas vezes
de areas diferentes. Essas trocaram ideias, experiéncias e visualizaram na
pratica o impulsionamento do Processo SLOB. Esse fato contribuiu com a
Heijunka, nivelando os processos e conhecimentos, promovendo, ainda a
expansdo desse para além dos envolvidos, difundindo os conhecimentos
obtidos.

O Processo SLOB é, no cerne, uma eliminacdo de desperdicios e um
artificio para diminuir perdas e aumentar o lucro. Ao conseguir ultrapassar o valor
incinerado nos anos anteriores, fica evidente a qualidade e efetividade do
estudo. Em apenas um semestre, foi possivel padronizar o processo e estabiliza-
lo de forma a ja alcancar uma métrica dada alta anteriormente. A Metodologia

Lean & mais uma vez provada eficiente.
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8 Conclusao

O mercado farmacéutico é altamente competitivo, com vendas de mais de
R$ 131 bilhdes anualmente. O processo de producao e logistica € complexo,
abrangendo pesquisa e desenvolvimento, producdo, controle de qualidade,
embalagem, distribuicdo e monitoramento pés-mercado. O descarte adequado
de medicamentos é crucial devido ao impacto ambiental da incineracao, além de
tornar a empresa com maiores indices ESG. Todos esses fatores geraram um
cenario em gue era necessaria alguma melhoria e a aplicada foi a Metodologia
Lean. Este estudo destacou a importancia da eficiéncia e do Lean Manufacturing
na industria farmacéutica.

A empresa escolhida, uma das maiores no ramo, utiliza processamento
de informacgdes, usando sistemas como 0 SAP, que é essencial para garantir a
gualidade e a eficiéncia. O estudo demonstra que a eficiéncia do processo SLOB
e fundamental para atender as demandas do mercado, reduzir custos e
promover a sustentabilidade na industria farmacéutica.

No contexto estudado, o processo SLOB passou por uma notavel
evolucdo no desenvolvimento pratico, a partir da identificacdo de falhas em sua
execucao anterior. Essa transformacdo envolveu diversos aspectos que
contribuiram para otimizar a gestao de estoque, minimizar perdas financeiras e,
ao mesmo tempo, garantir que 0s pacientes continuassem recebendo o0s
medicamentos necessarios.

Uma das primeiras medidas adotadas foi a padronizacdo do processo.
Um calendéario mensal foi estabelecido, determinando prazos para cada etapa.
Essa abordagem se mostrou eficaz para evitar desperdicios de tempo e
recursos, garantindo que as etapas fossem concluidas de maneira eficiente e
dentro dos prazos estipulados.

Uma das mudancas mais significativas foi a automacdo da entrada de
pedidos por meio do sistema SAP. Antes, a entrada de pedidos era um processo
MOroso e Propenso a erros, ja que as informagdes eram inseridas manualmente.
Com a automacgdo, os clientes passaram a utilizar um portal para solicitar
compras, e um codigo personalizado no sistema SAP permitiu 0 processamento
automatico desses pedidos. Essa mudanca reduziu significativamente os erros,

economizou tempo e ainda possibilitou a aplicacdo da regra FEFO — First Enter,
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First Out, que prioriza a venda dos lotes com validade mais proxima do
vencimento, otimizando o uso dos medicamentos disponiveis.

Além disso, um painel de controle foi desenvolvido para consolidar e
analisar dados de todo o processo SLOB. Esse painel, desenvolvido com as
ferramentas Microsoft Power Bl e linguagem Python, fornece uma viséo
abrangente de indicadores-chave, incluindo receita liquida, perdas evitadas,
unidades disponiveis, unidades faturadas, entre outros. Essa andlise de dados
tornou-se mais agil, permitindo tomadas de decis6es informadas e acfes
baseadas em dados reais, 0 que é essencial para o processo de melhoria
continua.

Outro aspecto crucial foi o foco na capacitacao da equipe e na promocao
de uma cultura de melhoria continua. A equipe recebeu treinamento em Lean, o
gue resultou em um entendimento mais profundo dos principios Lean e
transformou os funcionarios em agentes de mudanca. Isso levou a criacdo de
uma cultura de melhoria continua, conhecida como “Kaizen”, onde a equipe esta
constantemente em busca de maneiras de aprimorar o processo. Reunides
regulares de melhoria foram estabelecidas, onde o0s colaboradores
compartilharam feedback e identificaram oportunidades de aprimoramento,
demonstrando um compromisso com a inovacao incremental e a resolucéo
proativa de problemas.

Finalmente, destacam-se o0s significativos ganhos na reducdo do
desperdicio de tempo. A automacdo respaldada nos principios Lean
proporcionou uma economia significativa de horas mensais. O Time Comercial
viu uma reducdo substancial em suas tarefas, com os clientes agora
responsaveis por inserir os pedidos, gerando uma economia de cerca de 10
horas mensais. Paralelamente, o Time de Customer Care também experimentou
uma drastica reducdo na digitacdo de pedidos no sistema SAP, economizando
aproximadamente 20 horas mensais, proporcionando a oportunidade de otimizar
outras atividades.

Outro aspecto notavel € o aumento da produtividade através da
padronizacéo de processos. Essa abordagem simplificou as operacdes e gerou
ganhos tangiveis. No primeiro semestre de 2023, o processo SLOB converteu
44,03% do montante provisionado para destruicdo em vendas, contribuindo

positivamente para as financas da empresa e minimizando o impacto ambiental.
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Além disso, o desconto aplicado aos produtos caracterizados no SLOB
aumentou a demanda e as vendas, tornando o0s medicamentos mais
competitivos no mercado. Em relacdo ao faturamento total da companhia, o
processo representou 1,03%, demonstrando um aumento em relagcido aos anos
anteriores.

O processo, afinal, serviu como uma validacdo de viabilidade da
metodologia Lean na empresa, aumentando a sustentabilidade empresarial
dessa e niveis ESG. Com apenas um semestre, 0s ganhos e avancos foram
significativos e ressaltaram a importancia e necessidade do Lean num contexto
de industria 4.0 e busca constante por resultados. Esse estudo € apenas um
comeco para um caminho de melhorias e revisées constantes de processos e

fluxos, sempre questionando e buscando por reducdes e melhoras.
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