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RESUMO

O presente trabalho descreve a aplicagdo da metodologia Lean Seis Sigma em
processos de importacdo maritima de medicamentos e insumos farmacéuticos em
uma multinacional deste setor. A abordagem ocorre através do gerenciamento das
atividades com a ferramenta DMAIC, e da aplicagéo de técnicas da metodologia Lean
Seis Sigma, como o Diagrama de Ishikawa, Cartas de Controle, entre outras. O
objetivo € a eliminacéo de etapas que ndo agregam valor ao processo de importagéo.
Dessa forma, um fluxo de trabalho enxuto foi definido, gerando a redug¢do do tempo
de desembarago dos materiais, apos a chegada em territério nacional.
Consequentemente alcangou-se uma redugdo expressiva no custo logistico,
principalmente custos com armazenagem, reduzidos em mais de 96% durante o
periodo analisado.

PALAVRAS-CHAVE: Lean Seis Sigma. Metodologia DMAIC. Importacéo de

insumos farmacéuticos.



ABSTRACT

This academic work describes the application of Lean Six Sigma methodology in
import processes of pharmaceutical supplies and medicines in a multinational industry
of this sector. The approach occurs through the management of the activities with
DMAIC tool, and through the application of Lean Six Sigma methodology techniques,
as Ishikawa Diagram — Fishbone Diagram-, Control Charts, and so on. The goal is to
eliminate nonvalue added steps to the import flow. Consequentially, a Lean workflow
has been defined, leading to shorter time frames for customs clearance conclusion
after good arrival in the country, and correlated less costly logistic activities, such as
reduced storage costs at the port.

KEYWORDS: Lean Six Sigma, DMAIC Methodology. Pharmaceutical
Components Supply.
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1. INTRODUGCAO

Historicamente, a aplicagcao da Metodologia Lean Seis Sigma em processos de
manufatura tem sido estudada, o que destaca a relevancia pratica do tema para a
melhoria de processos, bem como a relevancia académica da abordagem. Um grande
desafio, no entanto, € a aplicagcdo desta metodologia em empresas do ramo de
servigos. Aprofundando, diversos beneficios podem ser obtidos com a aplicagao das
técnicas dessa metodologia. As ferramentas do Lean auxiliam na identificacdo de
causas raizes para os pontos a serem melhorados no processo que esta sendo
analisado. De acordo com Pires (p.72, 2016), o termo Lean “tem um foco na remogéao
das anomalias e de praticas que causam desperdicios nos processos ao longo da
cadeia de suprimentos”. J& a metodologia Seis Sigma contribui para a redugédo da
variabilidade dos processos, fazendo com que as melhorias obtidas com a remogao
das causas raizes, identificadas na primeira etapa, sejam sustentadas. Em Werkema
(p.6, 2012), define-se Seis Sigma como “uma estratégia gerencial disciplinada e
altamente quantitativa, que tem como objetivo aumentar expressivamente a
performance e a lucratividade das empresas, por meio da melhoria da qualidade de
produtos e processos e do aumento da satisfagao de clientes e consumidores”

A industria farmacéutica tem em seus processos, particularidades que existem
devido a submissao das operagdes a 6rgaos reguladores. As operagdes logisticas, na
industria farmacéutica estudada, ocorrem além das fronteiras nacionais, e abrangem
diversos niveis do produto — podem ocorrer importacdes de principios ativos, de
comprimidos, de blisteres (isto €, com os comprimidos ja acondicionados em suas
embalagens primarias, as cartelas de medicamento), e do medicamento ja no seu
formato acabado, pronto para comercializacao.

Portanto, essa pesquisa trara discussdes sobre o emprego de ferramentas do
Lean Seis Sigma em processos de importacées de medicamentos. Tendo como foco
a otimizacdo dos fluxos adotados, padronizando e atribuindo métricas para a
operagao, com o objetivo de concluir os processos de nacionalizagao de forma agil,
isto &€, no menor tempo e custos possiveis. E importante destacar a correlacdo
presente entre os custos de armazenagem existentes para a acomodagao de cargas
em recintos logisticos portuarios, e o tempo demandado para a conclusdo do
desembarago aduaneiro. Dessa forma, processos mais ageis, geram custos menores.

Nesse sentido, o objetivo deste trabalho € descrever a otimizagdo do processo

de importacdo de medicamentos semiacabados, com a aplicagdo de técnicas da



metodologia Lean Seis Sigma, buscando mais agilidade e economia nos processos.
Para tanto, a realizacdo deste trabalho € dividida em 4 etapas: Na primeira etapa, o
fluxo de importagao é definido e mapeado, e dados séo coletados através de software
coorporativo, indicando os tempos médios para a conclusdo de cada processo de
importacdo. Na segunda etapa é feita a analise estatistica dos dados. Na terceira
etapa a proposta de melhoria é apresentada através da analise dos dados e aplicagao
da metodologia Lean nos fluxos estudados. Na quarta etapa, é realizada uma nova
coleta de dados para mensurar melhorias no processo. E importante destacar, além
da relevancia pratica dessas ferramentas Lean em processos de importagdo, a
relevancia académica do tema, visto que a descrigdo do método, possibilita o emprego
das melhorias em outros contextos.

Este trabalho esta dividido em 6 se¢des, incluindo esta introdug¢ao na secéo 1,
que apresenta o tema, a area e subarea do estudo, bem como sua justificativa e
objetivos. Na sec¢ao 2, ocorre a apresentacédo dos objetivos do trabalho, na sec¢ao 2,
dos problemas e que se detalham os beneficios da rapida conclusao do processo de
nacionalizagdo. Na quarta secdo, € realizado um referencial tedrico sobre a
metodologia Lean Seis Sigma e sobre as particularidades da importagcdo de
medicamentos no Brasil. A quinta secdo apresenta os metodos e as técnicas
empregadas nesse trabalho. Na sexta secdo, compartiham-se os resultados da
aplicagcado das melhorias no processo. Na sétima sec¢do, encontra-se a conclusdo do

trabalho.

11. Tema
Aplicagdo da metodologia Lean Seis Sigma no processo de importagcdo de

medicamentos em uma empresa de grande porte.

1.2. Area
Logistica
1.3. Subarea

Gestao da Cadeia de Suprimentos



1.4. Justificativa

Processos de importacdo de medicamentos nao eficientes oneram as
operagoes logisticas das industrias. A metodologia Lean Seis Sigma compde diversas
ferramentas capazes de detectar e eliminar processos e etapas que geram prejuizos
e desperdicios, além de proporcionar o controle de processos, reduzindo sua
variabilidade.

Portanto, ao final desse trabalho, espera-se contribuir para que a empresa
possua processos mais ageis, flexiveis e com custos reduzidos. Ainda, contribuira
com a formagdo académica do autor, através da aplicacdo de ferramentas da

Engenharia, utilizando conceitos tedricos na pratica.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo Geral

Nesse trabalho de conclus&o de curso, descrevemos a implementagdo de um
projeto de otimizagdo em processos de importagdo de medicamentos, baseado na
metodologia Lean Seis Sigma. O objetivo € a padronizagdo das atividades de
importacdo, com o estabelecimento de métricas e eliminagdo de etapas que nao
geram valor ao processo, permitindo dessa forma a redugéo no tempo de importagao,
e consequentemente nos custos, a partir da chegada do produto em territorio nacional

— por via maritima.

2.2. Objetivos Especificos

o Elaborar um referencial tedrico sobre a metodologia Lean Seis Sigma.

o Coletar dados sobre o tempo de desembaracgo aduaneiro dos processos
de importacéo e custos de armazenagens associados nos portos.

o Analisar os dados coletados e identificar pontos passiveis de melhorias.

o Aplicar ferramenta da metodologia Lean Seis Sigma, com o objetivo de
melhorar o processo.

o Realizar nova coleta de dados a fim de mensurar as melhorias realizadas

no fluxo de importacao.
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3. PROBLEMA

O processo de importacao de medicamentos possui requerimentos especificos
visto que esta sujeito a regulamentagdes de diversos 6rgaos fiscalizadores. Para que
todas as etapas de nacionalizagdo ocorram rapidamente e com baixo custo, &
necessario que os importadores possuam processos robustos e eficientes. Uma forma
de obter esses processos, é com a aplicagédo de ferramentas do Lean Seis Sigma.

As importagdes que ocorrem pelo modal maritimo, nas operagbes desta
industria farmacéutica, possuem certas vantagens quando comparadas as
importacdes que ocorrem pelo modal aéreo. Isso porque, a medida que os produtos
chegam no porto, a empresa possui um periodo de isencdo em taxas de
armazenagem, que se estende por até 10 dias apds a retirada das cargas dos navios
e posicionamento no recinto aduaneiro. Uma vez que esse periodo seja extrapolado,
ocorre a cobranga retroativa da armazenagem das cargas, isto €, apos 10 dias de
armazenagem, inicia-se a cobrangca da estadia a partir do primeiro dia de
posicionamento das cargas no recinto, onerando as operagdes logisticas.

A retirada do produto do porto no prazo de 10 dias pode ser inviabilizada por
diversos fatores, como instabilidade sistémicas, falhas operacionais por parte de
despachantes aduaneiros, submissdo de processos tardiamente para a analise dos
orgaos reguladores, ou até mesmo a submissdo de documentagdes incorretas para a
avaliagao das autoridades. A analise de 12 meses das importagdes desta industria,
apontam que apenas 14% dos processos importados foram nacionalizados em um
prazo igual ou inferior a 10 dias, o que além de afetar a disponibilidade de produtos
na fabrica, impacta os custos logisticos da companhia. A mesma amostra aponta o
custo de armazenagem, para 21 processos importados pelo modal maritimo desta
industria, de aproximadamente R$ 580.000,00. Um valor médio de aproximadamente
R$ 27.000,00 a cada processo de importagdo. Custo este que poderia ser evitado
caso o procedimento de desembarago aduaneiro fosse concluido nos 10 dias de
isencado de custos. Tendo em vista que o prego do produto engloba os custos
logisticos, para esta empresa, quanto menor os custos agregados ao processo de
importagao e manufatura, maior sera a competitividade de seus produtos no mercado,
desta forma, a redugdo dos custos de armazenagem dos processos maritimos

colabora para que este objetivo estratégico seja atendido.
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Na industria farmacéutica, como em qualquer industria em que exista a
manipulagao de recursos pereciveis, a validade dos produtos € um fator sensivel para
0 negocio. A analise dos dados desta industria aponta também processos que ficaram
dispostos no porto por um periodo aproximado de 40 dias. Ou seja, além de todos os
impactos financeiros e produtivos, certos materiais ficam sujeitos a obsolescéncia,

comprometendo as operagdes desta empresa.

3.1. Pergunta de Partida

De que forma a metodologia Lean Seis Sigma pode otimizar o processo de

importagdo de medicamentos de uma empresa de grande porte?
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4. REFERENCIAL TEORICO

A globalizagdo permitiu a expanséo da cadeia de suprimentos para além das
fronteiras dos paises, isto é, as operagbes e os diversos fluxos associados —
financeiro, informagado, e de produtos e servigos — passaram a ser coordenados,
conectando fornecedores e clientes em todo o globo. Para isso, € necessaria a
implantagdo de uma logistica com um viés global, integrando ponta a ponta da cadeia
de suprimentos, utilizando de mecanismos em sua gestao, para obter processos
eficientes e de baixo custo para as corporagdes. De acordo com Moura (p.98, 1999),
0 gerenciamento das operagdes logisticas e da cadeia de suprimento como um todo,
podem, inclusive, conduzir a vantagens competitivas em seu mercado. Entende-se
logistica como “o processo de planejamento, implantagao e controle do fluxo eficiente
e eficaz de mercadorias e servigos e das informagdes relativas desde o ponto de
origem até o ponto de consumo com o proposito de atender as exigéncias dos
clientes.” (Ballou 2006, p.27 apud Council of Logistics Management, 1991). Com base
nisso, para o estabelecimento de um fluxo eficiente e eficaz, por vezes sao
demandadas ferramentas que auxiliem no aprimoramento desses fluxos operacionais,
como as ferramentas de qualidade, além de metodologias estabelecidas nos mais
variados setores produtivos, como a metodologia Lean Seis Sigma, entre outras.

De acordo com Mani e De Padua (2008), o Lean Seis Sigma é uma metodologia
possivel de ser empregada como resposta das organizagdes, para o cenario de alta
competitividade em que as empresas estdo inseridas. O Lean Seis Sigma € o
resultado da unido dos conceitos de produgcdo enxuta oriundos do Lean
Manufacturing, com os mecanismos do Seis Sigma, que buscam a redugao da
variabilidade nos processos — aqui tem-se o emprego do sigma, para indicar
justamente a variabilidade dos dados em relagdo a média das amostras em analise.
Visando a reducdo no desperdicio, o Lean utiliza as ferramentas da qualidade. No
Seis Sigma, através da metodologia DMAIC (acrénimo de Definir, Medir, Analisar,
Implementar e Controlar), busca-se o controle do processo, empregando além dos
recursos da qualidade, as ferramentas estatisticas necessarias. Werkema (p.2, 2016),
destaca o emprego da estatistica nos processos, visto que a variabilidade esta

associada a fabricacao de produtos defeituosos. O mesmo racional pode ser adotado
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para empresas de servigos, estando a variabilidade relacionada a servigos nao
eficazes, ou em ndo conformidade com as especificagdes.

De acordo com Werkema (p.89, 2013), temos em destaque a utilizacdo do
método DMAIC, para a execugado de projetos Lean Seis Sigma. A primeira etapa do
DMAIC, a etapa “D” (definir), € a fase em que o problema do projeto — identificacao,
métricas associadas, impactos, financeiros e em produtividade -, as metas — métricas
almejadas, ganhos financeiros -, as equipes e 0s cronogramas, devem ser
estabelecidos. A organizagao das informagdes dessa fase do projeto deve ocorrer em
um modelo chamado Project Charter. Werkema (p.103, 2013) define Project Charter
como “um documento que representa uma espécie de contrato firmado entre a equipe
responsavel pela condugéo do projeto e os gestores da empresa’.

A letra “M” da sigla do método DMAIC, remete a medicao, e nessa etapa, o
problema é detalhado. Os detalhes sdo dados pela medicdo dos resultados. Na
medic¢ao, podemos utilizar diversos recursos graficos para tornar os resultados visuais
as equipes. Um possivel grafico € a carta de controle, a qual permite avaliar se o
processo analisado se encontra em controle estatistico, permite avaliar os limites
estatisticos associados e, uma vez que metas estejam presentes, comparar a médias
das amostras com a meta, entre outras analises.

Na terceira etapa do método (letra “A”), realiza-se a analise dos dados,
buscando a identificagdo das causas raizes de cada problema analisado, de cada
valor obtido fora da meta estabelecida. Diversas ferramentas podem ser empregadas
nessa etapa, como o Fluxograma, Mapa do Processo, Diagrama de Causa e Efeito
(ou Diagrama de Espinha de Peixe), novamente, Cartas de Controle, entre outros. O
Mapa do Processo descreve todas as etapas envolvidas do inicio ao fim do processo
que esta sendo analisado. Ja o Diagrama de Causa e Efeito, € um recurso importante
na detecgdo das causas raizes dos problemas, quando esses sao categorizados.
Normalmente, as categorias utilizadas no Diagrama de Espinha de Peixe sao meio
ambiente, mao de obra, materiais, métodos, maquinas e medigdes. Segundo Fisher
et al. (p. 88, 2009) “. O diagrama de Ishikawa também é conhecido como diagrama
causa-efeito ou de espinha de peixe. Nele sdo coletados, classificados segundo
categorias predefinidas e representados possiveis fatores de influéncia (causas) sobre
um problema existente a ser solucionado (efeito)”. O Diagrama é comumente
preenchido pelas equipes envolvidas no projeto, em sessdes denominadas Eventos

Kaizens, levantando-se durante as discussodes, de forma livre e sem julgamentos —
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também conhecido como Brainstormings-, possiveis causas para o problema, em
cada uma das categorias listadas. Segundo Ortiz (p.22, 2009) Kaizen é a palavra
japonesa para melhoria continua. Por sua vez, o Evento Kaizen é o nome dado as
sessdes conduzidas com equipes multifuncionais, com o intuito de discutirem as
causas dos problemas.

Na quarta etapa do método, temos a fase “I”, empregada para a fase de
melhoria. Nessa etapa, devem ser listadas potenciais solugbes para os problemas
indicados na fase anterior. Novamente, temos a aplicacao de diversas ferramentas da
qualidade, porém as sugestdes levantadas no processo, passam por um refinamento
considerando o potencial impacto da implementagéo, quando comparado ao esforgo
que sera despendido - Matriz de Esfor¢co — Impacto ou Matriz de priorizagcdes. Apos o
filtro realizado nas propostas, as solugdes escolhidas, passam a serem testadas em
pequenas escalas para a verificagao dos resultados, o que nos leva a ultima etapa do
método. A ultima fase do método DMAIC consiste no controle — etapa “C” - das agdes

“I”

aplicadas na fase “I”. Com isso, avaliagdes em larga escala sdo realizadas, € um novo
trabalho para a sustentacdo das melhorias inicia-se. Como a melhoria continua é um
esfor¢co sem fim — continuo-, as avaliagées dos processos implementados devem ser
ciclicas, retornando a etapas iniciais do método caso necessaria a implementacao de
alguma mudanca. O quadro abaixo ilustra de forma resumida cada etapa do processo

de implementacéo de um projeto Lean Seis Sigma.



Fase

Melhoria do Processo

Reprojeto do Processo

1. Definiciio

Identifique a oportunidade
Defina recursos
Estabeleca métricas
Estabeleca metas

Identifique problemas especificos ou
amplos

Defina objetivo/Mude a visio
Esclareca o escopo e as exigéncias
do cliente.

2. Medir s  Valide oportunidade/metas * Mega desempenho em relagio as
Faca o Mapa com variaveis de exigéncias
entrada e saida por fase do * (Colete dados sobre eficiéncia do
processo processo.
Redefina problema/objetivo
Meca passos-chave/entradas

3. Analise Desenvolva hipoteses causais Identifique ‘melhores praticas’

Identifique causa raiz “poucas
e vitais™
WValide hipoteses

Avalie projeto do processo

Com ou sem valor agregado

Gargalo do processo ou desconexdes
Caminhos alternativos

Redefina exigéncias

4. Implementacio da
melhoria

Desenvolva idéias para
IEMOoVer causas-raiz
Teste solugdes
Padronize solugio/meca
resultados.

Projete novo processo

Desafie suposigdes

Apligque criatividade
Principios de fluxo de trabalho
Implemente novos processos

5. Controle

Estabeleca medidas padrio
para manter o desempenho
Corrija problema quando
necessario

Estabeleca medidas e revisdes para
manter desempenho
Corrija problema quando necessario

Quadro 1 - Modelo DMAIC. Fonte: PANDE (2001) apud SCATOLIN (2005)

16
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5. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Quanto a sua natureza, esta pesquisa sera de abordagem Quanti-Qualitativa,
pois serdo mensurados os tempos meédios para a conclusdo do processo de
desembaraco aduaneiro e, também, os custos associados a armazenagem em portos,
durante o periodo de nacionalizagado da importagdo dos medicamentos. De acordo
com Prodanov e Ernani (2013, p.70) “pesquisa quantitativa: considera que tudo pode
ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros opinides e informagdes para
classifica-las e analisa-las.” Por ser uma abordagem Quanti-Qualitativa, vale dizer
que, os autores indicam que a interpretagcdo dos fendbmenos e a atribuicdo de
significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa.” (2013, p. 70).

Quanto aos objetivos, esta sera uma pesquisa Explicativa, pois sera feito um
levantamento de dados, classificagao, analises, além buscar compreender as causas
raizes da variabilidade e longos periodos de nacionalizagdo no processo de
importagdo de medicamentos. De acordo com Prodanov e Ernani (2013, p. 51), a
pesquisa descritiva é: “quando o pesquisador procura explicar os porqués das coisas
€ suas causas, por meio do registro, da analise, da classificagao e da interpretagao
dos fenbmenos observados.”

Quanto ao método da pesquisa, este estudo utilizara o método Pesquisa-agao,
porque serao investigadas as causas que acarretam longos periodos de importagao,
as causas serao descritas e agdes serao geradas a fim de levarem a solugdes capazes
de tornar o processo de importagdao mais eficiente e sustentavel. De acordo com apud
Prodanov e Ernani (2013, p.66) a pesquisa ac¢ao € “quando concebida e realizada em
estreita associacdo com uma agao ou com a resolucdo de um problema coletivo. Os
pesquisadores e os participantes representativos da situagdo ou do problema estao
envolvidos de modo cooperativo ou participativo”.

Em um cenario disruptivo como o de uma pandemia, em que as complexidades
das importag¢des e fornecimento foram acentuadas pelas restrigdes globais impostas
para conter a COVID-19, a necessidade de entrega dos materiais para processos de
manufatura, tornaram-se cada vez mais criticas. Dessa forma, através de um evento
Kaizen, as equipes de planejamento de materiais, comércio exterior e logistica,
iniciaram o mapeamento das etapas do processo de importacdo, identificando as
atividades executadas a partir da notificagdo do embarque até a chegada do material

na planta desta industria farmacéutica. No decorrer deste mapeamento, foram
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discutidos também os tempos demandados para que cada etapa fosse realizada. O

mapa de processo abaixo, ilustra como foi realizada a primeira abordagem deste

processo com as equipes.

Documentagao necessaria para
desembarago fornecida pelo exportador
(Reconhecimento de embarque,
certificados, entre outros).

1 - Apdsrecebimento de Doc
Solicitagdo deve serrealizadano mesmodia.

2 - Assimque recebermos o alerta,

iniciara elaboragdo do Quadro para Solicitagdo Fatura 4 - Encaminharem
que ndo gere atraso na submissdoda (triangular) até 4 horas uteis.
Excegdes (com

componentes com Notificar

origem animal, por > despachante

exemplo) precisam . aduaneiro, e reunir

plo) p 3 - Encaminharem
de um Quadro para . documentos
o até 8 horas.
a Submisséo da LI.

5 -Apds recebimento de
documentagdo/em média72 horas,
tempoinclui pagamento de GRU,

Entrada Licenca de
Importacgéo (LI)

6 -Avaliagdo ANVISA de 48h a 72h, despachante
aduaneiro monitorar paraabrir chamado SAT.

Registro Declaragédo
| de Importacéo
L 7 - 3Janelas para registro/dia

Realizar Registro em até 4h uteis (mediante autorizagdo dos
débitos de impostos - antecipar-se para que ocorra

Solicitar nota fiscal
para transito em
territério nacional.

8 - Exceto em periodo de fechamento de sistema,
solicitagdes apds as 15h, a emissdo deve ocorrerem

Pagamento de
Taxas

l 9 - Apdsa emissdaoda DANFEa coletadeve serrealizadano

diaseguinte. (avaliarjanelade carregamento)
Coleta/Entrega no
Cliente

Figura 1 -Mapa de processo de importagdo de medicamentos e insumos. Fonte:

Elaboracao Propria.
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Apo6s o mapeamento do processo, e da compreensédo do tempo demandado
para a realizagao da importagcao dos insumos e medicamentos, conclui-se que o valor
tedrico médio para a importacdo, tendo em vista a necessidade de obter-se o
deferimento de Licenca de Importacdo, e demais parametrizacdes fiscais, € de 12
dias. Isto €, a medida que um processo € identificado pela empresa importadora —
através das notificacdes realizadas pelos exportadores, indicando uma nova remessa
— 12 dias s&do demandados para que a nacionalizagao seja realizada.

Com o tempo tedrico determinado, para a identificacdo de oportunidades no
fluxo adotado para a importacédo, fez-se necessario a obtencdo de dados para
levantamento da diferenga entre o valor tedérico e a pratica da empresa. Dessa forma,
os instrumentos utilizados para coletas de dados foram tabelas de monitoramento de
pedidos no ambiente da empresa e relatérios extraidos de softwares corporativos. Nos
relatorios, alguns ajustes foram realizados em parametros, para que as informacdes
fossem obtidas de maneira precisa, de acordo com as particularidades da empresa.
Foram identificados os processos de importagéo, a data de chegada dos pedidos no
pais, a data de saida dos materiais do armazém alfandegado do Porto, custos
associados ao processo, em especial, o custo de armazenagem, e o valor do produto.
Os processos de importagao foram utilizados como referéncia, e ndo pedidos de
compra, pois, por vezes, para que ocorra a otimizagdo do frete maritimo, varios
pedidos de um mesmo fornecedor sao consolidados em um container, dessa forma, a
utilizacdo de um processo de importacéo, evita a distorcdo dos dados da amostra.
Com as datas definidas, foi possivel obter o tempo demandado para a conclusao do
desembaraco aduaneiro, isto €, o numero de dias entre a chegada e a saida da carga
do armazém portuario, e os custos gerados nesse periodo.

Com os dados disponiveis durante o evento Kaizen, a equipe — composta por
planejadores de materiais, analistas de logistica e despachantes aduaneiros -
observou uma grande variabilidade no tempo demandado para a conclusdo do
desembarago aduaneiro. Na Figura 2 a seguir, o eixo vertical expde a quantidade de
dias necessarios para a conclusdo do desembarago aduaneiro apos a chegada dos
pedidos no porto. Ainda na Figura 2, evidenciou-se por meio de uma linha tracejada
vermelha, a meta da organizacao para a conclusédo da nacionalizacao. O objetivo de
nacionalizagdo em 10 dias, é devido a isengao de custo de armazenagem de cargas

para processos removidos do porto nesse intervalo. A empresa utiliza o termo em
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inglés free time — tempo livre — justamente referenciando essa caréncia em custos

oferecidas pelo operador logistico.

Sea before improvements

r w w
v =) ) &
! T 1 T

Delta Days

o
=3
T

Target - Free time

Figura 2 - Grafico do tempo necessario para a nacionalizagao anterior as

melhorias implementadas. Fonte: Elaborag¢ao Prdpria.

Conforme apresentado acima, o grafico expde que a maioria dos processos de
importacdo foram nacionalizados em tempo superior a 10 dias — objetivo da
companhia — e ainda, em um tempo superior a 12 dias, tempo tedrico obtido na
primeira etapa do evento Kaizen durante o mapeamento e revisdo operacional do
processo de importacdo. Nessa analise, foi identificado o tempo médio de 19,43 dias
para a nacionalizagdo. Existem ainda casos que ficaram por volta de 40 dias no
armazém portuario, tempo critico na perspectiva de custos, gerando riscos de
obsolescéncia e impactos em planos produtivos, considerando os insumos em
importacao.

Dessa forma, foi identificada uma necessidade de melhoria no fluxo de
importacdo de medicamentos que extrapolam o viés de atendimento produtivo,
afetado pelo cenario pandémico ja descrito. Evidenciou-se uma operagao defasada,
com tempos e custos elevados comparados aos valores tedricos ja definidos.

Como existe uma forte correlagao entre os dias demandados para a retirada da
carga do armazém do porto, e o custo cobrado pela estadia dos materiais neste
recinto, encontrou-se também um valor médio de armazenagem de R$ 27.616,87 por

processo de importagédo. Isto é, por nao nacionalizar suas cargas no periodo de
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caréncia de taxas — free time - esta industria farmacéutica, adicionava, em média, este
valor aos seus custos logisticos para cada importagao realizada pelo modal maritimo.

Para discutir as oportunidades no processo, foi realizado um brainstorming -
palavra em inglés que denota a tempestade de ideias, atividade em que livremente,
os participantes do exercicio sugerem causas para os problemas-, onde foram
levantados os possiveis motivos para os longos periodos de desembaracgo, baseados
nas categorias listadas no diagrama de Ishikawa — diagrama de causa e efeito -
Medig¢des, Materiais, Pessoas, Meio Ambiente, Métodos e Maquinas. Neste exercicio,

os seguintes pontos foram destacados, conforme o diagrama abaixo:

Auséncia de metrica para a Dados incarretos utilizados para Gerenciamento de praocessa ndo
execugio do processo. & submissdo de licengas de sficar, scompanhaments de
importacic. processos inexistente ou ndo

Entendimento de métricas néo Atrase na submiss3o da licenga Falta de treinamento para
COMUNS ntre os aEentes do processa. de importagdo. substitutos e noves
colaboradores.

Pontos de troca de responsabilidade 3o envolvimento de fornecadares
prazos ndo claros ndo definides. nos processos de impertag3o,
esclarecendo necessidadss.

custo elevado de
armazenagem.

Instabilidade em sistemas de pagamentos. Perizdos limitados para 2 coleta Disponibilizagio parcial de
do material no porto. documentagdo.

Instabilidade em sistemas da Limitagdes em horarios de Disponibilizagio incorreta dos
autoridade sanitiria para que pageamento de taxas £ cobrangas documentos necessanios para 3
processo de importzgdo tenha inicio. EErais. importagio.

Diferengas em fuss hariris entre Atraso na disponibilizagio de
exportadores @ importadanes, documentas originais.
demandanda tempa para a correcdo

de documantagies,

Figura 3 - Diagrama de Ishikawa — Causas Raizes para os longos periodos de
desembarago aduaneiro, e altos custos de armazenagem. Fonte: Elaboragao
Prépria.

Com todos os pontos mapeados, iniciou-se o enquadramento do processo de
melhoria na metodologia DMAIC que conforme tradugéo, trata-se da formalizagao do
escopo do projeto, a definigdo, a medigao, a analise dos dados, a implementagao das
alteracdes, e por fim, o controle do novo processo.

Dessa forma, o escopo foi a redu¢ao no tempo demandado para o processo de
nacionalizagao, estabelecendo-se como métrica em dias, a conclusdo do processo
até o décimo dia, considerando-se como o primeiro dia a chegada do processo no
pais. E como métrica financeira, a auséncia de custos de armazenagem. Fora de

escopo ficaram as acbes que demandam alteragbes em sistemas corporativos,
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calendarios contabeis, e eventuais avaliagbes sobre instabilidades em sistemas de
orgaos publicos, dada a limitada ou inexistente agdo deste grupo. Dessa forma,
estabeleceu-se a etapa D do ciclo DMAIC, acrénimo de define, termos em inglés para
definicdo. Além das métricas, e das oportunidades, foi definido um calendario para a
execucgao das proximas etapas do processo de melhoria, e ainda a definicado do comité
de gestores que participaram desses encontros para acompanhar o desenvolvimento
e a implementacdo das novas praticas.

A segunda etapa do ciclo DMAIC, compreende a etapa de medi¢ado, a qual foi
previamente definida durante as anadlises do evento Kaizen conforme mencionado
neste artigo. Em resumo, foram extraidos bases e relatérios do sistema corporativo
utilizado nesta organizagéao, e analisados o tempo demandado entre chegada e saida
do produto do porto, além dos custos de armazenagem.

A terceira atividade executada pelas equipes, também mencionada na etapa
de preparacgao e definicdo de escopo, foi o tratamento estatistico dos dados coletados,
a etapa “A” do ciclo DMAIC, referenciando a analise das informagdes obtidas. A partir
dessa analise, observou-se uma grande variabilidade no processo, e uma média
elevada em comparagao com a meta de 10 dias. Além dos longos periodos em dias,
nesta analise, foi identificada grande variabilidade nos custos de armazenagem dos
processos. Tendo em vista a caréncia de 10 dias oferecida pelo agente logistico
portuario em custos de armazenagem, a meta de nacionalizagéo até o décimo dia
contabilizado a partir da chegada no pais, foi reforgada.

Nesta etapa, também foi estabelecida uma métrica para o acompanhamento
dos custos de armazenagem. A métrica adotada foi o valor percentual obtido pela
divisdo do custo de armazenagem, pelo valor do produto apds a chegada no pais —
acrescido dos custos de impostos, seguros e frete. O intuito de acompanhar este
indice é evitar possiveis distor¢cdes geradas pelos diferentes produtos importados por
esta industria farmacéutica, consequentemente, com diferentes valores agregados.
Os custos de armazenagem séo influenciados por dois fatores: o numero de dias em
gue as cargas ficam no armazém; e o valor deste produto. Quanto maior o valor, maior
o custo de armazenagem, visto que a armazenagem corresponde a um valor
percentual do custo do produto, percentual este que varia com o tempo demandado

para a retirada da carga.
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Storage rate - sea shipments

7.00%

6,00%

5,00% -

4,00%
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3,00% -

2,00%

1.00%

0,00% Target rate 0,00% (free time)

Figura 4 - Grafico do percentual de armazenagem. Fonte: Elaboragéo Prépria.

O grafico apresentado acima, corresponde ao indice obtido, para os diversos
processos importados em um horizonte de 1 ano, pela divisdo entre custos de
armazenagem e valor do produto. Foi estabelecido como meta o percentual de 0,00%.
Isto €, o objetivo da organizagdo € a auséncia dos custos de armazenagem,
independentemente do valor do produto. Ainda na Figura 4, nota-se que alguns
processos gastaram até 7% do valor do produto em armazenagem durante o processo
de nacionalizagdo. Considerando este percentual para cargas em escalas na ordem
de milhdes de reais, encontramos valores importantes para este custo logistico, na
ordem de centenas de milhares de reais.

Na sequéncia das avaliacdes estatisticas do processo, iniciou-se a etapa de

“I”

propostas de melhorias, denotada pela letra “I” — do inglés improve - na abordagem
DMAIC, nesta etapa, as equipes avaliaram as causas raizes apontadas no diagrama
de Ishikawa, durante o exercicio de brainstorming. O quadro abaixo sintetiza o

exercicio realizado, em que se destacam as solug¢des propostas para cada causa raiz.



24

Causa Raiz

Solugdes

Auséncia de métricas para a

execugao do processo.

Mapeamento do Processo.

Implementagao de métricas para

cada atividade.

Entendimento comum
para as responsabilidades

dos agentes no processo.

Entrega parcial das
documentagdes ou

documentagdes incorretas.

Workshops com os
fornecedores, compartilhando
as necessidades do negécio e

os possiveis ganhos.

Aprovagéao das documentacoes
no ato de notificagéo de
embarque —evitando dessa forma
autorizagbes com

documentagdes incorretas.

Acompanhamentos diarios
até o recebimento dos
documentos ajustados

conforme exigéncias das

autoridades sanitarias.

Atraso no recebimento de

documentos originais.

Workshops com os
fornecedores, compartilhando
as necessidades do negécio e

0s possiveis ganhos.

Aprovagéo das documentacdes
no ato de notificagéo de
embarque — evitando dessa
forma autorizagdes com

documentagdes incorretas.

Acompanhamentos diarios
até o recebimento dos
documentos ajustados

conforme exigéncias das

autoridades sanitarias.

Falha nos gerenciamentos
dos processos — falta de
acompanhamento, falta de
treinamentos para novos

colaboradores.

Elaboragédo de métricas para
cada etapas, e

monitoramento.

Reunides de acompanhamento
semanais, com despachantes
para discusséao de itens em
importagéo e com previsao de
embarques, para alinhamento e

discusséo de pendéncias.

Elaboragao de
procedimentos
operacionais, instrugdes
de trabalho e apropriado
treinamento de novos

colaboradores.

Dados incorretos utilizados
para a submissao de licengas
de importacdo, ou submissao

tardia de processos.

Iniciar o processo de licenga
de importagao com a carga
em transito. Ndo ha
necessidade de aguardar o
processo estar fisicamente

disponivel no pais.

Definigdo de dados mestres para
cada molécula de importagao,
predefinicdo de documentos
necessarios para importagoes

especificas, entre outros.

Conferéncia de
documentagéo e

aprovacao.

Padronizagao de trabalhos
com despachantes, e

fornecedores.

Workshops com os
fornecedores, compartilhando
as necessidades do negocio e

os possiveis ganhos.

Disponibilizacdo de canal de
acompanhamentos dos pedidos
online, reduzindo a demanda por
acompanhamentos extensivos e

mOorosos.

Nao aplicavel.

Instabilidades sistémicas,
diferentes fusos horarios,
limites de pagamentos de

guias.

Fora de escopo, ndo

aplicavel.

Fora de escopo, néo aplicavel.

Fora de escopo, ndo

aplicavel.

Quadro 2 — Proposta de melhorias no fluxo de importacédo. Fonte: Elaboracao

Prépria.

Com as acbes descritas, as equipes puderam avaliar quais poderiam gerar

ganhos rapidos para o processo de importacao — quick-wins, termo inglés empregado
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para esta abordagem - bem como, agcdes que demandariam muitos recursos, podendo
ser deixadas para uma proxima fase da iniciativa. Dentre as agbes tomadas, destaca-
se o inicio do processo de nacionalizacdo, com a mercadoria ainda em transito. Isto
€, uma vez que as documentagdes estejam disponiveis, as equipes de comércio
exterior devem iniciar o processo de nacionalizagdo, seguindo as meétricas
padronizadas para cada etapa da importagdo, ndo mais aguardando a chegada das
cargas em territério nacional. Verificou-se que a etapa de preparagao, submissao e
posterior deferimento da Licenca de Importacdo — LI — € a mais demorada no processo
de importacdo de insumos farmacéuticos e medicamentos (conforme avaliado no
mapeamento das atividades de importacao, este processo pode levar até 8 dias). A
conclusao da atividade com a carga ainda em transito, oferece grande vantagem para
esta industria, visto que apds a chegada da carga no pais, apenas as atividades
fiscais, estariam pendentes para a nacionalizacdo. Para que esta tratativa fosse
possivel, sessdes de treinamento foram realizadas com os fornecedores, para a
padronizacao de documentacdes, definicdo de prazo para que estas fossem
disponibilizadas, de forma que no momento de despacho de carga, a Licenga de
Importacao fosse solicitada, tendo desta maneira todo o tempo de transito da carga,
do pais de origem até o Brasil, para ser deferida. E importante ressaltar que o tempo
de transito médio dos processos importados da Europa € de 35 dias, da Asia, 45 dias,
ou seja, tempos superiores aos 8 dias necessarios para o deferimento da Licenga de
Importagao.

A ultima etapa conduzida pelas equipes, foi a etapa “C”, remetendo ao controle
das acdes implementadas e discutidas nas etapas anteriores. Nessa fase, acdes
foram elaboradas para a sustentacao das melhorias implementadas, e dos resultados
obtidos, como exemplo, um calendario de revisdes de resultados foi estabelecido, no
qual mensalmente os processos sao discutidos pelo viés de tempo e custos.
Dificuldades e novos cenarios sao também discutidos nestes encontros, para que
acdes sejam estabelecidas em casos em que existam riscos de recorréncia. Por fim,
procedimentos operacionais e instrucdes de trabalho foram elaboradas, com intuito

de instruir novos colaboradores nas boas praticas implementadas.
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6. RESULTADOS

Apo6s a implementacédo das melhorias no fluxo de importagédo, novas medi¢des
foram realizadas mensalmente para acompanhar os reflexos das alteragbes no
processo. Apés um ano de acompanhamento, um cenario comparativo foi gerado em
software de analises estatisticas, o qual sera utilizado para as discussdes de

resultados. O grafico abaixo retrata esse cenario de comparagao dos dados.

Before/After I-MR Before Improvements vs After Improvements
Summary Report

Was the process standard deviation reduced? Comments

0 005 01 >05 + The standard deviation was reduced by 64,2% (p < 0,05).
RV S— Ne + The mean is significantly lower (p < 0,05).
P < 0,001

Did the process mean change?

0 005 01 > 0,5
Yes m— No
P < 0,001

Delta Days Delta - af
40

UCL=1376
=871
LCL=-0,35

\/\\/MW

Individual Value

A PR

Moving Range

1 5 9 13 17 21 25 29 33 37 41 45
Stage M Mean StDev(Within)
Delta Days 21 19429 6,5603
Delta - af 24 6,7083 23512

Figura 5 - Comparativo do processo anteriormente e posteriormente as
melhorias. Fonte: Elaboracéo Propria.

O grafico acima — carta de controle I-MR-, possui duas regides segregadas por
linhas tracejadas. A porcao do grafico concentrada a esquerda, representa as analises
realizadas para os dados obtidos anteriormente a implementacédo das melhorias. Ja o
grafico concentrado a direita da linha tracejada, representa a situagdo encontrada
apos as melhorias para amostras obtidas ao longo de 1 ano apds implementagoes.
Ao todo, foram analisados 45 processos de importagdes, sendo 24 amostras

coletadas para compor o cenario posterior aos eventos descritos neste trabalho. Neste
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relatorio grafico, € destacada a redugédo no tempo médio de permanéncia de cargas
no armazém portuario, sendo que a média inicial de 19,43 dias foi reduzida em
65,50%, para 6,70 dias, ja a variancia, reduzida de 6,56 para 2,35.

Além dos resultados positivos gerados pela disponibilizagdo dos produtos em
menor tempo na fabrica desta industria farmacéutica — como por exemplo, planos de
producao assertivos, com baixa incidéncia de reprogramacgdes por falta de insumos,
ou ainda, gargalos em setores auxiliares evitados devido ao recebimento de
componentes conforme planejamento e alocag¢ao de recursos - um impacto direto nos
custos de armazenagem foi identificado. Comparando o desempenho desta empresa
anteriormente as melhorias, obtemos uma taxa média de armazenagem de 2,91% em
relagao ao valor do produto. Apds a implementacao das melhorias, aproximadamente,
R$ 12.100.000,00 em insumos foram importados por esta industria pelo modal
maritimo, em um intervalo de um ano. Nesse contexto, caso o desempenho fosse
mantido, sem alteragdes em fluxos, esta empresa absorveria um custo logistico com
a armazenagem de suas cargas de aproximadamente R$ 352.110,00. Porém, apds
as alteragdes empregadas nos fluxos e a importante alteragéo de inicio dos processos
de nacionalizagdo ainda com as cargas em transito, o fator obtido na pratica para a
armazenagem das cargas neste periodo de um ano, foi de 0,102% em relagdo ao
valor das cargas importadas. Isto €, apos realizar a importagéo de cargas cujo valor
superam 12 milhdées de reais, a empresa obteve custos de armazenagem de apenas
R$ 12.342,00. Ou seja, uma redugdo de custos de mais de R$ 300.00,00, ou 96,45%
de reducao de custos de armazenagem em sua cadeia de suprimentos.

Com os resultados validados pela equipe financeira desta empresa, e demais
gestores, iniciou-se também a ampliagdo do escopo das praticas empregadas para 0s
processos maritimos em escopos diversos. As alteragdes foram agregadas também a
processos importados pelo modal aéreo, bem como, ampliou-se o escopo de
materiais, atendendo as especificacbes de cada tipo bem como as licencas
necessarias para cada item, porém, foram incluidas pecas de reposicoes, itens
genéricos importados para a manutengao das operagdes da fabrica, e componentes
importados além do escopo intercompany - entre empresas do mesmo grupo — como
insumos obtidos por fontes terceiras para producao local da fabrica. A projecéo para
a segunda fase deste ciclo de melhoria aponta uma oportunidade de redugcdo de
custos de pouco mais de um milhdo de reais — R$ 1.192.122,28 — para um volume de

cargas que somam aproximadamente R$ 55.000.000,00, composto por materiais
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produtivos e improdutivos, importados pelo modal aéreo e maritimo, de fornecedores
internos e externos a empresa.

Outro beneficio indireto observado pela equipe apds as alteragdes nos fluxos
de importacao, foi 0 aumento na possibilidade de consolidagédo de cargas para serem
entregues pelo modal maritimo. Devido ao tempo reduzido de permanéncia de cargas
no porto, naturalmente houve uma migragdo de itens que anteriormente eram
importados apenas pelo modal aéreo, agora para o modal maritimo. Isso porque, a
disponibilizagado ocorre de forma agil, o que contribui ativamente para que os custos
da cadeia logistica desta empresa sejam reduzidos — dado que os custos de
transportes pelo modal aéreo, sdo elevados em comparagdo aos maritimos. Outra
questao importante observada nesse contexto trata de sustentabilidade. A reducéao
nas remessas aéreas favorece o alinhamento das operagdes da fabrica com um dos
pilares desta organizagado, que € a obtengdo de uma cadeia de suprimentos menos

nociva ao meio ambiente.
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7. CONCLUSAO

Conclui-se que o trabalho alcangou seu objetivo, descrevendo a aplicagao da
metodologia Lean Seis Sigma em processos de importagdo de medicamentos.
Verificou-se também, que esta aplicagao é viavel, no contexto estudado uma vez que
os resultados notados nos processos da industria farmacéutica, indicam melhoras em
prazos — processos de nacionalizagado ocorrem de forma mais agil — e de forma mais
econdmica, visto a expressiva redug¢ao nos custos de armazenagem.

Processos mais ageis em especial para produtos vulneraveis a obsolescéncia,
seja por conta de baixa validade, como para os medicamentos e seus insumos, sejam
por fatores diversos, garantem as organizagdes vantagens competitivas importantes,
evitando rupturas indesejadas em sua cadeia de suprimentos. Além disso, processos
mais econdmicos, com custos reduzidos, posicionam as companhias de forma
estratégica, favorecendo, novamente, que a organizagao se torne mais competitiva e
flexivel as necessidades do mercado.

Por fim, este trabalho também possibilita que a metodologia seja aplicada em

outros contextos, reproduzindo os ganhos de custo e prazo em industrias
similares, e possibilitando um estudo mais aprofundado do desempenho desta

metodologia em outras empresas com suas caracteristicas especificas.
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