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PROPOSTA DE APLICACAO DE MAPA DE FLUXO DE VALOR:
ESTUDO DE CASO EM UM SETOR FARMACEUTICO

RESUMO

Este trabalho visa a aplicacdo da ferramenta Mapeamento de Fluxo de Valor em um sistema de
atendimento e entregas em uma farmacia em Ituiutaba-MG, visando a identificagdo de pontos
de melhoria do processo produtivo e a proposta de aplicagdao de ferramentas alinhadas ao Lean
Manufacturing. Devido a evolucdo da industria farmacéutica no Brasil, a procura por
medicamentos no varejo apontou aumento significativo em suas vendas. O Lean Manufacturing
tem como objetivo alcangar o maximo da eficiéncia de producdo de bens e servigos com a
menor quantidade possivel de recursos. A farmicia em estudo busca reduzir tempos de
atendimento e entregas e a agregacao de valor a suas atividades. O procedimento metodologico
selecionado foi o estudo de caso, com uma abordagem qualitativa e quantitativa, de carater
descritivos e implicacdes praticas. Os resultados baseiam-se na proposicao de ferramentas de
melhorias alinhadas ao lean manufacturing, visando o aperfeicoamento da farmacia, seus

processos, qualidade em seus servicos de atendimentos e entregas.

Palavras-chave: Producdo enxuta; Lean Manufacturing; Mapeamento de Fluxo de Valor.



ABSTRACT

This article shows the application Value Stream tool in a system of service and deliveries in a
pharmacy in Ituiutaba-MG, aiming to identify points of improvement of the production process
and the proposal of application of tools aligned to Lean Manufacturing. Due the evolution of
the pharmaceutical industry in Brazil, the demand for drugs in retail showed a significant
increase in their sales. The Lean Manufacturing aims to achieve the maximum efficiency of
production of resoucers and services with the smallest possible amount of resources. The
pharmacy in study seeks to reduce service times and deliveries and the aggregation of value to
its activities. The methodological procedure selected was the case study, with a qualitative and
quantitative approach, with descriptive character and practical implications. The results are
based on the proposal of improvement tools aligned to lean manufacturing, aiming the

betterment of the pharmacy, its processes, quality in its services of deliveries and deliveries.

Keywords: Lean production; Lean Manufacturing; Value Stream Mapping.
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1. INTRODUCAO
1.1. Contextualizaclo e justificativa

O Brasil ¢ um dos paises que mais produz medicamentos, sendo o sexto no ranking segundo a
Associacdo da Industria Farmacéutica de Pesquisa (Interfarma) em 2017. O setor farmacéutico
faturou 66 bilhdes de reais entre abril de 2015 até margo de 2016, um aumento de quase 10%
comparado com o mesmo periodo um ano atrds, segundo a Associagdo da Industria
Farmacéutica de Pesquisa. Atualmente o Brasil visa uma projecao de crescimento até 2021 na
marca de quinto lugar, passando de 305 milhdes de reais para 810 milhdes de reais e 2 bilhdes
de reais em 2026 (EXAME, 2016).

A industria farmacéutica tem apresentado uma significativa evolucao no pais, dessa forma o
setor em 2017 superou as expectativas obtendo um significativo crescimento entre os meses de
janeiro e novembro, baseado nos dados o varejo farmacéutico cresceu 12,86% em comparagao
ao mesmo periodo de 2016 (EXAME, 2018). Contudo, para o setor permanecer neste
crescimento, as empresas farmacéuticas devem obter uma forma de gestdo que seja eficaz
possuindo um controle de qualidade para gerenciar os problemas e desafios que o mercado pode
confrontar em relagdo as suas oportunidades de crescimento.

E de suma importancia que as industrias possuam seus processos mais produtivos, eficientes e
com o minimo de desperdicios possiveis. As empresas devem buscar processos inovadores €
qualificados para disponibilizar ao mercado medicamentos de alta qualidade com custos de
producdo mais baixos (SIMOES, 2018).

Alinhado a estes objetivos, surge o sistema Toyota de Produgdo, metodologia que busca
diminuir os desperdicios, tempo de entrega e qualidade nos produtos, sistema amplamente
conhecido como Lean Manufacturing. Este sistema originou-se no Japao, e ficou em evidéncia
apos a segunda guerra mundial. Devido a situagdo do pais em crise foi necessario instaurar um
sistema de produgdo que nao utilizasse a producdo em larga escala e que fosse uma produgado
voltada de acordo com a demanda (FARIA, 2016).

Neste contexto, a empresa em estudo, trata-se de uma rede de farmécias em busca de mais
eficiéncia e eficacia nos seus processos, buscando a reducdo de custos e desperdicios, objetivos
alinhados aos principios do Lean Manufacturing. A farmacia atua no segmento ha 28 anos,
originou-se no municipio de Ituiutaba-MG e expandiu-se posteriormente para as cidades

vizinhas. Atualmente a empresa conta com o total de doze lojas, sendo nove filiais em Ituiutaba,
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uma na cidade de Santa Vitéria- MG, uma em Canépolis-MG e a tltima em Monte Alegre de
Minas- MG.

A empresa oferece dois tipos de suporte no atendimento: servigo de atendimento ao cliente em
suas lojas e também entregas a domicilio. A problematica em estudo se trata do tempo gasto
com o atendimento na compra dos produtos, no pagamento e ainda nas entregas. Quando ocorre
um numero significativo de pessoas a espera de atendimento ou quando os colaboradores estao
inativos, ha indicios de deficiéncias no dimensionamento correto da capacidade nas estagdes de
trabalho. Dessa forma, o presente trabalho busca executar um estudo sobre a capacidade de
servico de atendimento e entrega de uma unidade da rede de farmécias, usando para este fim a
ferramenta de Mapeamento de Fluxo de Valor, dentro da filosofia Lean. Munido do estudo
aprofundado deste fluxo, visa-se a proposta de agdes de melhoria por meio da implementagao

de ferramentas lean.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Sistema Toyota de Producao

Devido a segunda guerra mundial ter causado grandes perdas de materiais e escassez de
produtos, o Japao ndo possuia recursos necessarios € condi¢des suficientes para se reconstruir
e houve a necessidade de se reinventar. O pais precisava encontrar uma maneira de competir
com o modelo de producao de Henry Ford que se destacava na é€poca por sua producao
automatizada e em larga escala. Através dessa necessidade ergueu-se o conceito de Lean
Manufacturing (OHNO, 1997).

Este sistema tem como principal foco a diminui¢dao do lead time, sendo assim fundamental a
eliminacdo de todo tipo de perda existente nos processos, isso por meio da maximizacao da
produtividade e efetividade dos processos ja existentes. Para Jones e Womack (1998), a forma
alinhada da melhor sequéncia do trabalho ¢ o principal objetivo da producdo enxuta e seus

principios basicos sdo:

Valor: Segundo Jones e Womack (1998), o valor ¢ determinado pelo cliente em termos de
produto, servigo ou ambos a0 mesmo tempo, que atenda as exigéncias de um cliente a um prego

e momento especifico.

Cadeia de Valor: Conforme Jones e Womack (1998), € o conjunto de todas as acdes que sdo
necessarias para levar um produto a passar por trés tarefas: a tarefa da solu¢do de problemas,

da criagdo do produto até o langamento; a tarefa do gerenciamento da informacgdo, do
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recebimento do pedido até a entrega ao cliente; e a tarefa da transformacao fisica, da matéria-

prima ao produto acabado.

Fluxo: De acordo com Shingo (1996), as etapas de producdo sdo arranjadas e ordenadas de
forma que o produto va para os estagios seguintes sem estoques entre processos ou estoques

de produtos semiacabados.

Perfeicdo: Jones e Womack (1998), ainda afirmam que a eliminagao das perdas deve ser uma
pratica frequente nas organizagdes, para que iSso ocorra as empresas devem sempre se esforcar

ao maximo para que ocorram melhorias, sempre buscando o aperfeicoamento.

Produc¢ao Puxada: Jones ¢ Womack (1998), afirmam que a manufatura enxuta no estagio
inicial de um processo nao deve produzir produtos ou fornecer servigos sem que o cliente os
solicite. Desta maneira, o cliente € que devera puxar o pedido ao contrario da empresa empurrar

o pedido.

Uma produgdo puxada comeca na validagdo do pedido do consumidor, dessa maneira ¢
realizada uma previsdao de demanda de modo que quem permite a produgao ¢ o cliente, visando
suas necessidades imediatas (HORNBURG, TUBINO, LADEIRA, THONERN e RIFFEL,
2008).

Também sdo taticas que visam prever a demanda, em outras palavras, o produto s6 sera
comprado, produzido ou transportado unicamente no tempo certo em que for requerido e na

quantidade necessaria (BARCO e VILLELA, 2008).

2.2. Sete desperdicios do Lean

Ainda dentro do sistema de producdo Lean, podemos citar atividades desnecessarias que nao
agregam valor e geram custos. Um dos objetivos do Sistema Toyota de Produgao ¢ apontar os
desperdicios de forma continua. No Quadro 1 sdo detalhados cada um dos sete tipos de

desperdicio.
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Tabela 1. Os sete tipos de desperdicios.

Desperdicio

Definicao

Superproducio

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009), o Sistema Toyota de Produgdo requer que a
produgdo seja feita conforme a filosofia do Just in Time, portanto, deve-se produzir o necessario,
quando necessario. Produzir-se acima do que € preciso para o proximo processo da producdo gera
estoques que encobrem problemas reais da empresa, dificultando o descobrimento falhas no

Processo.

Espera

Refere-se a espera para que determinado material seja processado, gerando filas e estoques
indesejados. Segundo Corréa e Corréa (2012), o Just in Time preocupa com o fluxo de materiais
e ndo com a taxa de utilizagdo de equipamentos, a qual se eleva devido a esse tipo de desperdicio.
“A sincronizagdo do fluxo de trabalho e o balanceamento das linhas de producéo contribuem para

a eliminacio desse tipo de desperdicio. ” (CORREA E CORREA, 2012).

Transporte

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), a movimentagdo de materiais e estoque em
processo ndo agrega valor ao produto, sendo assim, o transporte em distdncias maiores que o
necessario caracteriza desperdicio. Tal atividade deve ser reduzida através de mudangas no

arranjo fisico, melhorias nos métodos de transporte e organizagio do local de trabalho.

Processamento

No processo podem existir fontes de desperdicios que devem ser eliminadas. Ao se produzir,
deve-se questionar se todas as etapas do processo sdo realmente necessarias - as que ndo sao,
devem ser extintas. Cada operagdo deve agregar valor ao produto e ndo apenas custo (CORREA

E CORREA, 2012).

Movimento

Diz respeito a “desorganizacdo do ambiente de trabalho, resultando em baixa performance dos
aspectos ergondmicos e perda frequente de itens. ” (LUSTOSA. 2008). Toda a movimentagio
existente no ambiente laboral deve ser inerente ao processo e simplificada com a finalidade de

proporcionar a economia de movimentos, reduzindo o desperdicio de movimentagao.

Produzir
produtos

defeituosos

Problemas de qualidade estdo entre os piores fatores de desperdicio. “Produzir produtos
defeituosos significa desperdigar materiais, disponibilidade de mdo de obra, disponibilidade de
equipamentos, movimentacdo de materiais defeituosos, armazenagem destes, inspecdo de
produtos, entre outros. ” (CORREA E CORREA, 2012). Os defeitos devem ser prevenidos e
combatidos, ndo devem ser aceitos para que ndo haja risco de perda de clientes devido a baixa

confiabilidade.

Estoques

Armazenamentos excessivos sdo desnecessarios e representam perda de investimento e espago,
além de encobrirem outros tipos de desperdicios. De acordo com Slack, Chambers e Johnston

(2009), todo estoque ¢ alvo de eliminagdo, porém, s6 € possivel reduzi-los atacando suas causas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

2.3. Estrutura da Manufatura Enxuta

A Manufatura Enxuta busca eliminar atividades que ndo agregam valor ao processo como

reducdo do lead time, redugdo de custos, agilidade na producdo e melhoria continua obtendo

maior qualidade dos produtos. Seu conceito pode ser descrito segundo Ohno, (1997) como
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produzir somente o solicitado, no momento necessario € na quantidade demandada. O sistema

lean ¢ caracterizado através da estrutura apresentada na Figura 1:

Custo
Mais Baixo

— CLIENTE Mais Als

Lead Time qualidade
Just-in-Time (_ Jidoka
Fluxo Continuo Separache
Seguranga 1:..' |_.1|m;1||ar
ahijuninmaa
Fakt Time Meral
Poka-Yoke
Prod. Puxada

Heijunka Operacies Padronizadas Kaizen

Estabilidade

Figura 1. Estrutura do Sistema Toyota de Produgio (Fonte: GHINATO, 2000).

Esta estrutura contém duas bases essenciais para que o sistema possa ser sustentado, sendo estas
a estabilidade e a padronizagao. Seus pilares sdo compostos e firmados pelo jidoka, que consiste
na verificagdo da qualidade dos processos, ndo permitindo que um produto defeituoso chegue
na etapa seguinte, e pelo just in time que visa a melhor utilizacdo de recursos, produzindo no
momento certo e na quantidade requerida pelo cliente. O foco dessa estrutura € o cliente onde
prioriza-se a alta qualidade de produtos e servigos, com minimo de custo e lead time reduzido
(LIKER, 2005).

Womack, et al. (1992), alega que o Sistema Toyota de Producao ¢ mais adequado que o sistema
de produ¢do em larga escala, visto que em comparacdo, o STP demanda menos recursos
satisfazendo o consumidor de uma forma mais especifica com maior complexidade de produtos.

O STP possui algumas ferramentas componentes do seu sistema, a seguir, pode-se citar:

2.3.1. Justin time
Liker (2005), declara que o just in time (JIT) é um dos pilares do STP e que essa ferramenta

proporciona a empresa produzir e entregar seus produtos em quantidades menores, com um
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foco maior no cliente, diminuindo cada vez mais o lead time. O sistema just in time ainda tem
a preocupacao de eliminar desperdicios, incluir todos os funcionarios na produgdo e melhoria
continua da propria filosofia (SLACK, et al, 2008).

O objetivo do JIT pode ser também considerado, segundo Davis, Aquilano ¢ Chase (2001),
como uma filosofia que busca reduzir estoques, diminuir tempo de atravessamento e a lidar de
forma rapida e agil as flutuacdes da demanda, verificando os produtos e certificando sua
qualidade.

Algumas ferramentas compde o sistema just in time: Kanban e o Nivelamento de Produgao
(Heijunka). Essas ferramentas dependem da troca rapida de maquinas, coordenagdo visual por
meio do sistema 5S e de procedimentos construidos via métodos, trabalhadores e maquinas

eficientes (DENNIS, 2008).

2.3.2. Kanban

Para Dennis (2008), kanban ¢ uma técnica de aspecto visual empregada para alcangar a
producdo JIT e pode ser denominado por dois tipos: produgdo e retirada. Sua funcao € indicar
o tipo e quantidade de itens que o fornecedor deve fabricar a0 mesmo tempo em que o de
retirada indica o quanto e o tipo de itens que o cliente pode retirar.

Ainda segundo Dennis (2008), existem seis regras que devem ser seguidas pelos membros de
equipe e supervisores durante a implementacao do kanban que sdo: 1- Nunca fazer expedicao
de itens com defeitos; 2- O cliente deve retirar apenas o que € necessario; 3- Produzir apenas a
quantidade retirada pelo cliente; 4- Nivelar a producdo; 5- Usar kanban para o ajuste fino de

producdo; 6- Estabilizar e fortalecer o processo.

2.3.3. Nivelamento da producio (heijunka)

De acordo com Liker (2005), varias organizagdes ndo conseguem estabilizar a producdo de
forma a gerar um equilibrio no fluxo de trabalho. Essas oscilagdes na produgdo levam as
empresas a buscarem ferramentas para evitar os desperdicios e a sobrecarga dos recursos. Com
a finalidade de trazer estabilidade ao andamento da producdo, a Toyota criou o conceito
heijunka.

Slack (2002) e Liker (2005), afirmam que o heijunka é o nivelamento do volume ou variedade
de produtos de um processo em um determinado periodo. Dessa forma, produzindo em
quantidades menores, alinhando a produgao ao consumo do cliente e aumentando a capacidade
e flexibilidade de resposta a demanda, pode-se obter uma producdo nivelada e um processo

equilibrado.
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Segundo Liker (2005), através do nivelamento, ¢ capaz de gerar uma operacao mais enxuta
proporcionando qualidade e atendimento ao cliente. Apesar de ser um 6timo recurso para
eliminar desperdicios e sobrecarga, o heijunka nao deve ser utilizado sozinho na linha de
producdo, outras técnicas, como o kanban, devem estar presentes no processo como forma de

nivelar e alinhar o fluxo de trabalho.

2.3.4. Jidoka (Poka Yoke)

Afirma Ghinato (2000) que a autonomagao Jidoka no Sistema Toyota de producao fundamenta-
se em proporcionar ao operador ou a maquina a autonomia de poder pausar o processo quando
ocorrer algum problema ou irregularidade. Isso facilita a concepcao da qualidade nas etapas
produtivas para um trabalho mais eficaz (FERRO, 2007).

De acordo com (SHINGO, 1996) o Poka Yoke ¢ um dispositivo com abordagem voltada para a
eliminacdo de qualquer possibilidade de erro. Pode ser utilizado como método de controle ou
adverténcia. No método de controle em uma linha de produgdo, quando o dispositivo ¢
acionado, as maquinas e as linhas param para que o defeito seja reparado. J& no controle de
adverténcia o dispositivo envia um sinal de alarme ou luz, para avisar aos colaboradores que
algo ndo estd nas conformidades e que necessita ser revisto. Os defeitos podem ser identificados
antes que acontegam, 0 que no caso ¢ considerado o mais importante, pois o erro pode ser

reparado antes que este defeito chegue ao cliente final.

2.3.5. Sistema 5S

Afirma Ohno (1997) que o 5S’s tem como metodologia mobilizar e esclarecer toda a
organizacdo para a qualidade total, através da ordenagdo e do regimento no ambiente de
trabalho. O objetivo da metodologia ¢ a melhoria através da alocacdo correta de materiais,
organizacdo, limpeza e higiene, disciplina e a manutencdo e melhoria do proprio 5S, segundo
aponta (TURBANO, 2016).

Corecha, Sales e Moura (2017) definiram como sendo os 5S’s em: O primeiro “S”, Seiri (senso
de utilizag¢do) busca separar o que ¢ util e necessario daquilo que ¢ desnecessario de forma a
eliminar o que ndo serve. O segundo “S”, Seiton (ordenagdo) consiste em organizar tudo em
ordem e com fécil acesso seguindo os padrdes ergondmicos. O terceiro “S”, Seiso (Limpeza),
manter limpo o ambiente de trabalho para melhorar o clima organizacional. O quarto “S”,
Seiketsu (Higiene) promove o respeito mutuo, proporcionando um ambiente de trabalho estavel
cuidando da satde e higiene pessoal. E o quinto “S”, Shitsuke (Disciplina) compreende-se na

realizagdo dos “S” anteriores conservando todas as melhorias ja feitas.
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2.3.6. Fluxo continuo

O fluxo continuo segundo Liker e Meier (2007), determina que os produtos devem percorrer-
se constantemente no processo com o minimo de tempo possivel de espera entre as etapas e
menor distancia. Do mesmo modo, alega Rotondaro (2012), que tais fluxos devem ser continuos
e evitar paradas entre processos ¢ movimentos. Assim, evitar o acumulo de estoques

semiacabados e diminuir o lead-time de produgao.

2.3.7. Kaizen
O kaizen, também denominado como melhoramento continuo, baseia-se em melhorias
constantes, sejam elas pequenas ou grandes. (SLACK, CHAMBERS, & JOHNSTON, 2008).
A metodologia sugere a redugdo e minimiza¢ao de tudo que ndo agrega valor ao produto ou
servigo, colocando em pratica ideias de melhorias que possam favorecer as organizagdes e seus
empregadores (NETTO, 2006).
De acordo com Rother e Shook (2003) determina-se o kaizen por:

I. Kaizen do fluxo: busca a melhoria do fluxo, aprimorando o fluxo de materiais e

informagao.

II.  Kaizen do processo: busca a melhoria no fluxo de pessoas e de processos, diminuindo

desperdicios e alcangando o envolvimento entre os colaboradores.

2.4. Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV)

O mapeamento do fluxo de valor (MFV) surgiu como uma ferramenta que possibilita a
implementagao e da suporte a estruturagdo de um sistema de producdo enxuta no chao de
fabrica, sendo um dos pilares para a implementa¢do de melhorias Lean. Rother e Shook (2003)
consideram o MFV como principio fundamental do pensamento enxuto, as principais razdes
para isso sao:

[.  Auxilia a enxergar mais do que somente os processos individuais, mas o fluxo;
II.  Ajuda a detectar as causas de desperdicios no fluxo de valor;

II.  Utilizagdo de uma linguagem simples para tratar os processos, fluxos de informacdo e

materiais facilitando o entendimento de todos os envolvidos;

IV.  Evita a implementacdo de algumas técnicas isoladamente, unindo conceitos e técnicas

enxutas;

V.  Mostra a relagao entre o fluxo de informagao e o fluxo de material.
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O MFYV possibilita as empresas ter a visdo do todo, evitando assim os esfor¢os desnecessarios
e levando o foco nas melhorias que trardo resultados mais significativos ao fluxo de valor. De
acordo com Jones ¢ Womack (2004), o MFV tem como propdsito conseguir ver de forma clara
os processos ¢ seus desperdicios, bem como medidas eficazes de andlise que auxiliem no
projeto de otimizacao do fluxo e eliminagdo de desperdicios.

Segundo Rother e Shook (2003), o mapeamento do fluxo de valor consiste na constru¢ao de
um “mapa” utilizado para representar os processos responsaveis pela transformacao da matéria-
prima em produto finalizado. Envolvendo todo o fluxo de material que ¢ o movimento de
materiais dentro da empresa, o fluxo de informagao responsavel por informar a cada processo
o que fabricar ou fazer em seguida, o pedido do cliente, seguindo pelo planejamento da
producdo, processos de fabricagdo e finalmente a entrega do produto ao cliente final. Através
dessa representacao visual ¢ possivel perceber quais sdo as etapas que agregam e quais nao
agregam valor ao produto.

Para a constru¢ao do MFV, Rother e Shook (2003) desenvolveram um método composto por
quatro fases: selecdo de uma familia de produtos, mapeamento da situacao atual, mapeamento

da situacao futura, plano de trabalho e implementacao de acordo com a Figura 2.

C:_:_ Familia de Produto _:_';

Desenho do estado atual

ot

-

Desenho do estado futuro

i

Plano de trabalho

Figura 2. Fases para aplicagdo do mapeamento de fluxo de valor (Fonte: Adaptado de Rother e Shook, 2003).

Familia de Produto: Selecdo de uma familia de produto, que ¢ um conjunto de produtos que
passam por etapas semelhantes de processamento e equipamentos comuns para se obter o
produto finalizado. A seleg¢do da familia de produtos ¢ definida a partir do cliente no fluxo de
valor.

Desenho do estado atual e estado futuroe: No inicio mapeia-se o fluxo como esté atualmente,
a partir de dados coletados na empresa. Esses dados sdo essenciais para o desenvolvimento do

estado futuro, com base nos problemas identificados no estado atual, deve-se projetar uma
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situagdo futura livre de desperdicios. Com o mapa da situagdo futura ¢ capaz de enxergar para
onde a empresa deve seguir.

O mapa da situagdo atual e futura utiliza uma simbologia propria, que sao determinadas por
icones do fluxo de materiais, fluxo de informacgao e icones gerais. Esses simbolos foram criados
para ajudar na identificacdo das perdas e suas causas e sao mostrados na figura 3:

Plano de trabalho: logo apds a realizacdo do mapa da situagdo futura, é necessario criar um
plano de trabalho e implementagdo para que o estado futuro consiga ser, de fato, alcangado. O
plano de trabalho descreve como se planeja chegar ao estado futuro, depois de colocar em
pratica, um outro mapa do estado futuro deve ser desenhado, ou seja, deve ocorrer uma melhoria
continua no nivel do fluxo de valor.

De acordo com Rother e Shook (2003), deverao estar representados no mapa todos os processos
de producao pertencentes a familia de produtos selecionados, incluindo os seguintes dados
fundamentais para comegar o MFV:

Tempo de Ciclo (T/C): E definido como o tempo necessario de execugio para que o produto
seja realmente completado em um processo em segundos, isto €, o tempo percorrido entre a
repeticao do inicio ao fim da operacao e ¢ definido pela divisdo do tempo disponivel no periodo
pela producao requerida (MUNIZ, 2011).

A seguir na Figura 3 ilustra os icones utilizados no mapeamento de fluxo de valor:

ICONES DO FLUXO DE MATERIAL

T/C =45 s
MONTAGEM
EMPRESA TR = 30 min
MY Z 2 turnos
o 2% de refugo 300 pecas.
1 dia
Processo Fontes externas Caixa de dados Estoque
—_————— |::> —FIFO
Segunda e quarta
Entrega via Produtos =1 Eleur:gal -
ga Seta Empurrada acabados para o seqL
caminhao cliente Primeiro a entrar
primeiro a sair
ICONES GERAIS C\
E Supermercado Retirada
. Pulmao ou
MNecessidade de
Kaizen Estoques de Operador
seguranca
ICONES DO FLUXO DE INFORMAGCAO
Fluxo de Fluxo de .
informacao informacéo Informacao Nivelamento de
manual eletrénica carga
- i
Kanban de Kanban de Kanban de Posto de
retirada producao Sinalizagao Kanban
T - &)

Kanban chegando
em lotes

Bola para puxada
sequenciada

Figura 3. icones utilizados no MFV (Fonte: Adaptado de Rother e Shook, 2003).
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Tempo de Trocas (T/TR): Também chamado de setup, ¢ o tempo percorrido para fazer a
mudancga da produg@o de um tipo de produto para outro produto.

Disponibilidade: Tempo livre por turno de producdo naquele processo, nimero de turnos
diminuindo os tempos de paradas e manutengoes.

Maio de Obra: numero de funcionarios para realizar processos e trabalhos. Por meio do MFV
¢ possivel visualizar todos os processos fundamentais para a fabricacdo de um produto. Esses
processos ficam arranjados em sequéncia, onde pode-se observar o fluxo de material da
esquerda para a direita, ilustrados na parte inferior do mapa, e o fluxo de informacao referente
a sua producgdo na parte superior do mapa, seguindo-se da direita para a esquerda, desde o
pedido, passando pelo planejamento da producdo e organizagdo de suprimentos. A Figura 4

ilustra alguns simbolos usados para o desenho do MFV.

— P g
Previzio de Controle da Previses de
it ] semmms;_‘_‘_ Produgio ‘______S 50/6030 dias | |  Cliente
I 18.400 pes/més
il b 12000 °E"
6400 “D”
Bandeja= 20 pgs
Terca + 2 Tumos
Qumta Pro o

/’? T

A [Estamparia [ Z]\_:& hsolda 1 . Bolda 2 'Z%}.* Mont.1 ‘Y_/E_ Mont. 2 E:».pnd o
Bobinas| 20T | 460CE [ 10 |9 1600E Q) 1200 |'Q 7 -:}DE Platshrms
Sdiss [——— 12400D 600D [ | 850D [T | 640D frompeg | 1440D

T/R=lhora TR=10min TE=) [TE=D
T.Util=83% T.Util=80% T.Util=100% [T Uril=100%
27600 s2g. disp 2 5 2 Tumos 2 Tumos 2 Tumos
TPT=1semanay 27600 sz disp, 37600 sez disp 27600 seg.disp 7600 sag, dizp Lead-time de
Producio:
3 dias 7.6 dias 1.8 dias 77 dias 2 dias 4.3d. | 23,6 dias
I 1segundo I | 39 seg. | | 46 seg. | I 62 seg. | | 40ser | Tempo de Valor
Agragado:
188 zeg.

Figura 4. Exemplo de Mapeamento do fluxo de valor do estado atual (Fonte: Adaptado de Rother e Shook,
2003).

Segundo Rother e Shook (2003), temos um exemplo da situacdo atual, em cima, da direita para
a esquerda, estd o fluxo de informacdes. Este fluxo de informacdes compreende desde a entrada
do pedido na fabrica e a compra da matéria-prima necessaria para a sua producdo, ou seja, o
planejamento e controle da producdo. Ja na parte inferior, estd o fluxo de materiais, que

compreende cada um dos processos produtivos essenciais para a transformacdo da matéria-
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prima em produto acabado, observa-se representados pelas caixas de dados, da esquerda para a
direita. Entre as caixas de dados ha tridngulos que sdo empregues para simbolizar o estoque
produtos em processo.

Na parte superior do mapa ainda esta a caixa referente ao cliente, nela é possivel analisar o

andamento da produc¢do e a demanda que o cliente deseja que ¢ o takt time (TT). Na parte mais

inferior do mapa fica a linha do tempo, que corresponde aos tempos de agregacao de valor e de
ndo agregacdo de valor do fluxo em questao.

Rother e Shook (2003) fornecem as seguintes informacgdes, para ajudar a tornar o fluxo de valor

enxuto:

I.  Fabricar de acordo com o takt time: E produzir de acordo com a demanda que o cliente
deseja, para evitar que se produza antes do necessario ou depois. O andamento em que
os produtos estao sendo vendidos tem que ser o mesmo em que os produtos estao sendo
produzidos, para ndo gerar estoques desnecessarios. O takt time é calculado dividindo
o tempo total de um periodo disponivel para a producdo pela demanda total desse
periodo, com o calculo ¢ possivel analisar as etapas do processo que necessitam de
melhorias. Outro ponto importante ¢é ressaltar se o takt time for muito maior que o tempo
de ciclo, pode ocasionar no excesso de produgdo assim gerar estoques que nao sejam
necessarios.

II. Implantar fluxo continuo onde possivel: os processos precisam ser totalmente
estaveis buscando otimizar os processos por meio da produgao individual. Os produtos
devem mover-se continuamente no decorrer do processo com um tempo minimo de
espera entre as etapas, evitando o maximo de paradas entre tarefas.

III.  Adotar sistemas puxados com supermercados para controlar a producio: cada
processo tem um supermercado que armazena uma certa quantidade de itens fabricados
e cada um desses processos fabrica somente o necessario para repor o que foi retirado
do seu supermercado, no momento em que o material é retirado um kanban ¢ enviado
ao processo fornecedor que ira repor o que foi retido, constituem o que ¢ chamado de
producao puxada.

IV. Planeje a producio através um processo puxador: o processo puxador € aquele que
recebe a programagao esse processo deve ser o ultimo gerenciado pelo supermercado,
enviando a programagdo para um Unico ponto de processo e todos os processos
posteriores ao processo puxador devem estar em fluxo continuo.

V. Nivelar o mix de produciao: Nivelar a produgdo fazendo com que sejam produzidos

lotes menores de cada produto e assim diminuir o tempo de resposta ao cliente.
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2.5. A indistria farmacéutica no Brasil

Por ser um setor estratégico tanto como no ambito social quanto no econdmico, a industria
farmacéutica nacional ¢ um dos setores que indica maior atividade econdmica, tanto pela
quantidade de vendas quanto pela importancia a saide da populagdo em geral. Sendo um
mercado diferente de outros segmentos, visto que na maioria das vezes ndo sio os clientes que
decidem o que irdo consumir e sim o médico, que indica o melhor tratamento para o paciente
(FRANCOSO, 2011).

O crescimento, nos ultimos anos, do nimero de farmacias no Brasil € algo perceptivel por toda
sociedade. De acordo com o Conselho Federal de Farmacias (CFF) existem atualmente no
Brasil em torno de 70,4 mil farmacias, em que 72% sao representadas pelas independentes e
14% sdo ocupadas pelas grandes redes, o que torna o segmento importante para a economia do
pais (CONSELHO FEDERAL DE FARMACIA, 2016).

No que se diz respeito as leis e ao estatuto, o Brasil passou por fortes mudangas no setor a partir
de 1990 com a criagdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) em janeiro de
1999. Seu objetivo baseia-se em fiscalizar pre¢os dos medicamentos e produtos para a saude,
dar apoio para padrdes sanitarios da producdo nacional e determinar condigdes para possiveis
incrementos das exportagdes (FILHO e PAN, 2003).

Ainda no ano de 1999, foi iniciada a Lei dos Genéricos, que foi de suma importancia para as
empresas brasileiras, uma vez que os custos de produgdo e a dificuldade de insercdo deste
segmento sao pouco comuns, muitas empresas no Brasil cresceram aprofundando-se em tal
segmento. Em 2001, uma norma provisoria estabeleceu algumas medidas para o setor de
medicamentos, com o regimento da Formula Paramétricas de Reajuste de Precos de
Medicamentos (FPR) e da Camara de Medicamentos (CMED). Procurando maior qualidade
nos medicamentos ofertados no pais, em 2003, a Anvisa divulgou 19 resolu¢des que obrigavam
testes de biodisponibilidade para os genéricos, como a determinacdo de producdo de lotes-
pilotos antes da autorizagdo do registro, estipulacdo de pregos para os novos medicamentos e

uma lei propria para os homeopaticos (CAPANEMA e PALMEIRA FILHO, 2007).

2.5.1. Dinimica setorial

Segundo Frangoso (2011), a industria ¢ um setor de alta tecnologia e que move bilhdes de
dolares a cada ano. As empresas atualmente tém buscado melhorias em seus processos e a
inovacdo de seus produtos, visando constantemente o aumento de lucros por meio de

medicamentos mais eficazes.



27

Cohen e Levinthal (1990), ressaltam sobre a capacidade no que se diz respeito a absor¢do de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos onde, pode ser um efeito de investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ou das operacdes produtivas. Ainda pode ser efeito da
capacidade de absorcdo a utilizagdo de atividades inovadoras e que usam de pesquisa basica
para inovarem tecnologicamente contando com parcerias de P&D. A P&D possibilita
circunstancias que sejam favoraveis a analise de novos conhecimentos. Consequentemente as
empresas que optam por utilizar da alta tecnologia, investem em pesquisa basica, onde ¢
possivel que assim explorem atuais conhecimentos cientificos e tecnologicos dentro dos seus
proprios processos ou entdo para inovagao de algum produto, com o proposito de obter retorno
rapido em relagdo a empresas concorrentes. Diante disso, essa pratica ¢ bastante comum em
industrias farmacéuticas que buscam ser inovadoras e competitivas (FRANCOSO, 2011).

3. METODOLOGIA

3.1. Caracterizacio da pesquisa

O cunho da pesquisa ¢ pratico, a qual busca atingir seus objetivos contribuindo para a solu¢ao
de problemas reais encontrados na empresa em estudo. A pesquisa possui carater descritivo,
segundo Cervo e Bervian (1996) procura verificar, registrar e comparar as circunstancias sem
altera-las.

O aspecto da pesquisa pode ser considerado como qualitativa e quantitativa. Na metodologia
quantitativa a abordagem conceitua-se tudo aquilo que pode ser mensurado modificando ideias
e informacdes em numeros, diz Silva e Menezes (2005). J4 na abordagem qualitativa,
compreendida por caracteristicas, interpretam fendmenos e a atribuicdo de significados,
ambiente natural como fonte dos dados e o pesquisador como instrumento-chave, analise de
dados indutivamente e os focos principais de abordagem sendo o processo e seu significado
(SILVA e MENEZES, 2000, p. 20).

Como procedimento metodoldgico, a pesquisa usa o estudo de caso, de acordo com Gil (2002),
um estudo de caso consiste na andlise profunda e detalhada de um ou poucos objetos, de modo

que facilite seu amplo e especifico conhecimento.

3.2. Técnicas de coleta de dados
As técnicas de coleta de informagdes para estudo foram: entrevistas semiestruturadas,

observagdes e documentos primarios.
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Para entender melhor a funcionalidade de cada funcionario na farmacia, foi necessario realizar
entrevistas. A entrevista proporciona ao entrevistador a capacidade de conhecer melhor a
estrutura da empresa e a consideragdo da opinido dos colaboradores.

A observagdo, segundo Lakatos e Marconi (2006), ¢ capaz de obter dados e informagdes sobre
o cenario real. A observagao serd de cunho ndo participante onde o observador assiste o que
ocorre, mas nao se envolve nas atividades da empresa.

Conjuntamente houve pesquisas sobre os documentos primarios da propria farmacia, como

registros de vendas, expedicao, recebimento de produtos, planilhas de planejamento e controle.

3.3. Técnicas de analise de dados

Existem diferentes tipos de analises de dados e procedimentos que sdao usados por pesquisadores
para esclarecer e expor uma analise mais detalhada e de qualidade em seus estudos.

Este estudo realiza uma anélise de conteudo. A técnica ganhou forcas e relevancia no meio
cientifico para os estudos organizacionais gragas a uma maior preocupagao com a rigidez
especifica com o nivel das pesquisas (MOZZATO e GRZYBOVSKI, 2011). Esta caracteristica
propicia, de forma positiva, que todas as formas de coleta de dados dentro da farmacia sejam

confiaveis e exatas.

3.4. Procedimentos Metodologicos
No procedimento metodologico aplicou-se:
I. Primeira etapa: levantamento do assunto a ser tratado e dos componentes que deverao
abranger a pesquisa.
II.  Segunda etapa: foi executado um estudo bibliografico da tematica apresentada, com
ajuda de livros, teses, dissertacdes e artigos cientificos.

III.  Terceira fase: Realizou-se a coleta de dados fornecidos pela empresa. Dados foram
coletados também através do site da farmacia para serem adicionados nos antecedentes
historicos.

IV.  Quarta fase: Houve a estruturacio do relatorio final no qual foi usado o software Word
acompanhando uma formatacdo pré-definida, em que todos os objetos de andlise e
informagdes foram ordenados e sistematizados de modo coeso. Foi também realizado
um mapa de fluxo de valor do estado atual através de um fluxograma para melhor
representar todos os fluxos abrangidos, desde a chegada dos produtos até o cliente final.
O intuito foi de explicitar o desaproveitamento nos processos estudados, sugerindo

posteriormente estratégias para melhorar o atendimento e as entregas.
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4. RESULTADOS

4.1. Descricao da empresa
O presente estudo foi realizado em uma empresa que atua no segmento farmacéutico, além de
comercializar medicamentos, fornece também toda a linha de produtos para saude, beleza e
bem-estar, mamae e bebé, fitness e dieta. Em 2015, a rede fundou uma loja de manipulagéo e
esta atuando ha 28 anos no mercado, sua primeira matriz foi fundada em 1991 na cidade de
Itututaba-MG. Ao total atualmente a rede tem 12 farmacias, sendo 9 na cidade de Ituiutaba e 3
nas cidades vizinhas, contam com uma equipe de profissionais qualificados e um grande
namero de clientes fidelizados, possuindo uma de suas lojas aberta durante 24 horas.
O estudo foi aplicado em apenas uma das lojas, a qual possui centro de distribuigdo para suas
filiais obtendo assim o maior movimento do publico devido sua localizacdo. A farmacia conta
com 21 colaboradores, dois turnos de trabalho, uma farmacéutica e um gerente, estd aberta ao
publico de segunda a sabado, das 8h00 as 22h00 e aos domingos das 8h00 as 13h00.
A farmacia oferece diversos produtos, dentre seus principais produtos estao:
e Produtos de mamae e bebé: que sdo produtos como acessorios infantis, alimentos
infantis, corpo e banho infantil, cuidados com a mamae, saude bucal infantil e fraldas.
e Medicamentos em geral: remédios para intestino e digestdo, diabetes, infecgdes,
aparelho urinario, sistema nervoso, para gripes e resfriados, anti-hipertensivos e
cuidados com os olhos.
e Saude: produtos relacionados com a higiene e limpeza, geriatria, homeopaticos,
ortopedia e acessoOrios, primeiros sOCOrros € Sexo seguro.
e Beleza e bem-estar: produtos para tratamento do rosto, cabelo, corpo e banho, cuidados
femininos e masculinos, maos e pés, maquiagem e nutri cosméticos.
e Fitness e dietas: produtos como cereais, emagrecedores, energéticos, isotonicos,
musculacdo, shakes, dilatadores nasais e balanca.
A Farmécia presta servicos ao cliente como atendimento presencial, atendimento por telefone,
entregas a domicilio, disponibiliza¢do de balanca automatica para conferir peso, verificagdo de
pressdo arterial, verificacdo de temperatura corporal, aplicagdo de medicamentos injetaveis e

realizagdo de curativos de pequeno porte.
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4.2. Mapeamento da realidade empresarial

Logo na entrada da farméacia estdo expostos em gondolas os medicamentos isentos de prescricao
(MPIs) que sao todos os produtos de venda livre para o cliente, e outros produtos que o cliente
tem facil acesso. A frente se encontra o balcdo com trés postos de trabalho para o atendimento
presencial; atrds deste balcdo estdo em prateleiras os medicamentos tarjados que ficam
organizados em ordem alfabética. A direita estdo localizados trés caixas para efetuacdo do
pagamento e em um comodo separado esta localizada a sala de injetdveis.

No fundo estd localizada a central de atendimento por telefone com 6 postos de trabalho, que
quando o atendimento € finalizado, o sistema gera uma comanda que vai direto para o
computador que se localiza na sala de preparagdo do pedido. Os funciondarios retiram a comanda
que contém informagdes basicas como os dados do cliente, endereco e os produtos solicitados
e realizam a separacdo do pedido. A farmacia trabalha com um controle de entrega em cestas
enumeradas para cada setor. Apos separado, o produto vai para uma das 5 cestas e entdo os

entregadores recolhem os pedidos preparados para a realizagao das entregas a domicilio (Figura

5).
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Figura 5 - Layout da farmadcia. (Fonte: Elaborado pelo autor 2019).

Para entender o funcionamento da farmacia, foi necessario o levantamento e detalhamento de
todos os servigos prestados. Para isso, foi preciso realizar o mapeamento de servigos. Para obter

o conhecimento acerca dos servigos realizados pela farmacia, inicialmente construiu-se um
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fluxograma da sequéncia de processos de uma forma geral para melhor entendimento, que pode

ser visto na Figura 6.
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Figura 6 - Fluxograma referente ao processo geral da farmécia. (Fonte: Elaborado pelo autor 2019).

A Figura 7 mostra os servi¢os da farmdacia de forma resumida:
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Figura 7 - Fluxograma referente aos processos de atendimentos. (Fonte: Elaborado pelo autor 2019).

Dessa forma, na Figura 7, ilustra de forma enxuta como funciona os atendimentos na farméacia
onde sdo divididos em atendimento presencial (com receita e sem receita médica) e

atendimento de entregas.

4.2.1 Atendimento presencial

a) Atendimento no balcao com receita

A empresa trabalha com a divisdo de turnos onde o primeiro acontece das 7h20min até as
16h45min e o segundo turno de 12h as 22h20min de segunda a sexta. No final de semana, no
sabado, o primeiro turno acontece das 07h20min as 15h45min e o segundo turno das 12h as
21h20min e no domingo das 8h as 13h. O atendimento presencial conta com dois colaboradores
em cada turno sendo a pausa de aproximadamente 1h30min para cada funcionario. Ao todo sao
4 postos de trabalho tendo em cada turno apenas 2 funcionarios trabalhando.

Foram coletadas amostras nos horarios de pico, que geralmente acontece das 10h as 12h40min
e das 16h as 19h (Tabela 1). Desses tempos coletados foram descartados nos célculos, tempos
que estavam fora da margem, um exemplo acontece quando um cliente compra produtos por
convénio, demandando um tempo consideravel de atendimento.

As amostras retiradas foram 2, 5, 6, 8, 15 e 18 e dentre as amostras que restaram foi realizada
a média para a obtenc¢do do tempo de ciclo. Todos os tempos coletados foram transformados

para segundos a seguir na Tabela 2.
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Tabela 2. Tempos referentes ao atendimento com receita.

Tempo de atendimento com receita em segundos
1 110
2 748
3 52
4 190
5 585
6 2083
7 309
8 554
9 190
10 143
11 257
12 225
13 105
14 251
15 323
16 131
17 69
18 427
19 186
20 53

Tempo médio 162

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O tempo de ciclo pode ser compreendido pela média simples das amostras, como mostra na
equacao (1).

Soma das amostras

~(D

numero de amostras

— 2271
14

Considera-se o tempo total de trabalho: 15h (54.000s) e o tempo de pausas programadas:

= 162,2 = 162 segundos

1h30min (5.400s). O atendimento no balcao nunca permanece sem funcionarios o que descarta

a pausa no célculo do tempo da disponibilidade. Calcula-se o tempo disponivel em segundos:
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TD = 54000 segundos/dia
TD = tempo total de trabalho
A disponibilidade ndo considera as pausas programadas sendo assim, a disponibilidade ¢ de
100%, calculando de acordo com a equagdo (2).

. o Tempo total de trabalho
Disponibilidade = - - x 100 .. (2)
Tempo disponivel

00 100 = 100%
54000 " 0

Disponibilidade =
b) Atendimento no caixa
O atendimento para pagamento das mercadorias conta com trés postos de trabalho sendo uma
funcionaria no turno da manha e duas no turno da tarde. Os turnos come¢am as 7h20min as
16h45min e depois 12h20min até as 22h20min; ambos turnos com pausa de lh de intervalo
para cada funcionario. Ao todo sdo 3 postos de trabalho, no turno da manha 1 funciondrio e no
da tarde 2 funcionarios trabalhando.
As amostras retiradas foram 2, 4 e 20, devido a falta de padronizagdao no atendimento, esses

tempos podem ser desconsiderados pela demora excessiva. Todos os tempos coletados foram

transformados para segundos para facilitacao dos calculos, como mostra a seguir na Tabela 3.

Tabela 3. Tempos referentes ao atendimento no caixa.

Tempo de atendimento no caixa em segundos 16 68
1 37 17 27
2 174 18 112
3 90 19 110
4 196 20 188
5 54 Tempo médio 67
6 78 Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
7 38
8 79
9 63
10 77
11 71
12 45
13 46
14 59
15 91
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O tempo de ciclo de atendimento no caixa ¢ de:

1145
TC = 7 = 67,35 = 67 segundos

Considera-se o tempo total de trabalho: 15h (54.000s) e o tempo de pausas programadas: 1h
(3.600s). O atendimento no caixa nunca permanece sem funciondrios o que descarta a pausa no
calculo do tempo da disponibilidade. Calcula-se o tempo disponivel em segundos:
TD = 54000 segundos/dia
TD = tempo total de trabalho

A disponibilidade ndo considera as pausas programadas sendo assim, a disponibilidade ¢ de

100%.

Di ibilidade = 54000 100 = 100%
isponibilidade = - 00X = 0

Apbs conhecer os servigos da farmacia, foi necessario recolher os tempos correspondentes de
cada etapa. Para analisar o tempo gasto em cada etapa, foi realizado um MFV da realidade atual

dos processos de atendimento com receita e caixa, o qual pode ser visto na Figura 8:

Controle de Produgio

Fornecedor ($ Produtos e servigos $ Cliente

farmacéuticos

E‘ Diariamente Programagio diiria

Atendimento com receita Atendimento no caixa

4 pessoas » 3 pessoas
e Qs
T/C = 162 segundos T/C = 67 segundos
TIR=0 T/TR=0
Disponibilidade = 100% Disponibilidade = 100%

T/D = 54.000 segundos/dia T/D = 54.000 segundos/dia

2 turnos 2 turnos
1.522.800 segundos/més disp. 1.522.800 segundos/més disp.
Lead time: 229
segundos
162 segundos ‘ | 67 segundos | 21

Figura 8. MFV dos processos de atendimento com receita e caixa. (Fonte: Elaborado pelo autor 2019).
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A Figura 8 compreende o servico de atendimento ao cliente com receita médica. O tempo de
ciclo no servigo de atendimento com receita ¢ de 162 segundos, ou seja, ¢ o tempo necessario
para a execuc¢do do atendimento e 67 segundos para o atendimento no caixa. O lead time do
processo € de 229 segundos para realizar o servigo por pessoa, desde o comego do atendimento

a finalizacdo da compra.

¢) Atendimento sem receita

Da mesma forma que o processo de compra com receita médica, o processo também acontece
para compras sem receita, sendo diferente apenas o tempo de ciclo que envolve as amostras.
As amostras retiradas foram 3, 5, 6 ¢ 17 devido a falta de padronizagdo no atendimento, esses
tempos podem ser desconsiderados pela demora excessiva. Todos os tempos coletados foram

transformados para segundos para facilitagao dos calculos, como mostra a Tabela 4:

Tabela 4. Tempos referentes ao atendimento sem receita.

Tempo de atendimento sem receita em segundos 11 40
1 40 12 44
2 37 13 60
3 140 14 48
4 72 15 32
5 173 16 79
6 168 17 104
7 28 18 67
8 58 19 77
9 62 20 45
10 60 Tempo médio 53

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O tempo de ciclo desta atividade ¢ de:

849
TC = e = 53,06 = 53 segundos

Considera-se o tempo total de trabalho: 15h (54.000s) e o tempo de pausas programadas:
1h30min (5.400s). O atendimento sem receita nunca fica sem funciondrios o que descarta a

pausa no célculo do tempo da disponibilidade. Calcula-se o tempo disponivel em segundos:
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TD = 54000 segundos/dia
TD = tempo total de trabalho

A disponibilidade ndo considera as pausas programadas sendo assim, a disponibilidade ¢ de

100%.

Di ibilidade = 54000 100 = 100%
isponibilidade = < =00 X = 0

d) Atendimento no caixa

Essa etapa também funciona da mesma forma para o procedimento de pagamento de quaisquer
que sejam os produtos comprados. As amostras retiradas foram 5 e 12 devido a falta de
padronizacao no atendimento, esses tempos podem ser desconsiderados pela demora excessiva.
Todos os tempos coletados foram transformados para segundos para facilitacdo dos calculos,
como mostrado na Tabela 5.

Tabela 5. Tempos referentes ao atendimento no caixa.

Tempo de atendimento no caixa em segundos 11 38
1 55 12 115
2 28 13 74
3 38 14 51
4 30 15 28
5 126 16 53
6 38 17 34
7 25 18 30
8 31 19 64
9 54 20 38
10 38 Tempo médio 41

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O tempo de ciclo do atendimento no caixa ¢ de:

747
TC = ET) = 41,5 = 41 segundos

Considera-se o tempo total de trabalho: 15h (54.000s) e o tempo de pausas programadas: 1h
(3.600s). O atendimento no caixa nunca fica sem funciondrios o que descarta a pausa no célculo
do tempo da disponibilidade. Calcula-se o tempo disponivel em segundos:

TD = 54000 segundos/dia
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TD = tempo total de trabalho
A disponibilidade ndo considera as pausas programadas sendo assim, a disponibilidade ¢ de

100%.

Di bilidade = 54000 100 = 100%
isponibilidade = < 500X = 0

O MFYV da realidade atual dos processos de atendimento sem receita e caixa podem serem

vistos na Figura 9:

Controle de Produgdo

Fornecedor Q— Produtos e servicos .q\ Cliente

farmacéuticos

Diario

E Distiamente ‘ Programacio didria ‘

Atendimento sem receita Atendimento no caixa

4 pessoas Y 3 pessoas
ke ez
T/C = 53 segundos T/C = 41 segundos

T/TR=0 T/TR=0

Disponibilidade = 100% Disponibilidade = 100%

T/D = 54.000 segundos/dia T/D = 54.000 segundos/dia
2 turnos 2 turnos

1.522.800 segundos/més disp. 1.522.800 segundos/més disp.

Lead time: 94

| 53 segundos | 41 segundos | segundos

Figura 9. MFV dos processos de atendimento sem receita e caixa. (Fonte: Elaborado pelo autor 2019).
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No mapa acima o tempo de ciclo de atendimento sem receita € de 53 segundos e no caixa de 41
segundos resultando em um /lead time de 94 segundos de atendimento por cliente desde o
comeco do atendimento até a finalizacdo da compra. A empresa ndo trabalha com tempo de
setup sendo esse tempo desconsiderado, igual a zero.

A empresa além de fornecer dados historicos da relagdo de clientes dos ultimos seis meses,
também forneceu a porcentagem de clientes no atendimento presencial, sendo de 60% da média
de atendimentos na farmacia e 40% de atendimento a domicilio. Os registros de clientes dos

ultimos seis meses e as porcentagens referentes aos servigos prestados podem ser observados
na Tabela 6.

Tabela 6. Média de clientes atendidos de janeiro a junho

Numero de clientes

Més
atendidos
Janeiro 23.903
Fevereiro 21.207
Marco 24.419
Abril 23.440
Maio 27.997
Junho 27.073
Média de clientes 24.673
60% atendimento presencial 14.804
40% atendimento a domicilio 9.869

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Para os processos de atendimentos presenciais, considera-se os dois turnos. Os servigos de
atendimento presencial (com receita e sem) e atendimento no caixa funciona de segunda a
domingo (trinta dias por més) ou seja, multiplicando o tempo disponivel que ¢ de 54.000
segundos/dia pelos 5 dias da semana tem-se 270.000 segundos em 5 dias; no sdbado tem um
tempo disponivel de 50.400 segundos/dia e domingo 18.000 segundos/dia, somando os tempos
disponiveis tém-se 338.400 segundos/semana e multiplicando por 4,5 semanas, obtém-se um
tempo de 1.522.800 segundos/més. Dividindo o tempo total de segundos por més pela média

dos clientes atendidos, como mostra a equagao (3), logo o fakt time do processo ¢ de:

TK = Tempo de disponivel por més
" média dos clientes atendidos(60%)

-(3)
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1522800

12804~ 102,86 segundos/pessoa

Logo o takt time é o mesmo para os processos de atendimentos com e sem receita e caixas.
A seguir o Grafico 1 mostra o takt time do atendimento em relagdo ao tempo de ciclo de servigo

prestado ao cliente.

Atendimento presencial
180

162

160
140
120
100 102,86

80 67

53
60 41
40
0
Atendimento com Caixa Atendimento sem Caixa

receita receita

mm Tempo de ciclo  ==Takt time

Grafico 1. Relagdo entre takt time com os tempos de atendimentos presenciais. (Fonte: Elaborado pelo autor

2019).

O takt time mostra que para atender a demanda de cliente dentro do tempo de trabalho
disponivel, a farmacia deve atender cada cliente em 102,86 segundos. Quando o tempo de ciclo
¢ menor que o fakt time, isso pode significar ociosidade no servico, dessa forma, o ideal seria
que o tempo de ciclo e o takt time estivessem proximos.

Pode-se observar um notorio atraso no servi¢o do atendimento com receita devido a demora do
processo de protocolizacdo da receita e verificacdo de documentos realizado pelos funcionarios.
Nas demais etapas, que compreendem caixas e atendimento sem receita os tempos de ciclo
estdo abaixo da linha do takt time pois o tempo que os funciondrios levam para atender cada
cliente ¢ menor do que o tempo esperado pelos clientes, sendo este de 102,86 segundos por

atendimento.
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4.2.2. Atendimento telefonico

Nesta etapa a empresa também trabalha com a divisdo de turnos onde o primeiro acontece das
7h30min até as 17h05min e o segundo turno de 12h40min as 21h15min de segunda a sdbado e
no domingo a empresa nao disponibiliza servigo de entregas. O atendimento telefonico possui
6 postos de trabalho com 3 funciondrios no turno da manha e 3 no turno da tarde sendo a pausa
de aproximadamente 1h para cada funcionadrio.

De acordo com a tabela 6, as amostras ilustram os tempos de atendimento telefonico. As
amostras retiradas foram 3, 7, 8, 14 e 18 devido a falta de padronizacido no atendimento, esses
tempos podem ser desconsiderados pela demora excessiva. Todos os tempos coletados foram

transformados para segundos, como mostra a Tabela 7.

Tabela 7. Tempos referentes ao atendimento telefonico.

Tempo de atendimento telefonico em segundos
1 65
2 93
3 147
4 71
5 111
6 92
7 172
8 189
9 87
10 41
11 88
12 79
13 80
14 159
15 86
16 33
17 45
18 148
19 30

20 28
Tempo médio 69

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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O tempo de ciclo do atendimento telefonico ¢ de:

1029
C = BT = 68,6 = 69 segundos

Considera-se o tempo total de trabalho: 13h45min (49.500s) e o tempo de pausas programadas:
1h (3.600s). O atendimento telefonico nunca permanece sem funciondrios o que descarta a
pausa no calculo do tempo da disponibilidade. Calcula-se o tempo disponivel em segundos:
TD = 49500 segundos/dia
TD = tempo total de trabalho

A disponibilidade ndo considera as pausas programadas sendo assim, a disponibilidade ¢ de

100%.

00 100 = 100%
495007 0

Disponibilidade =

Para o processo de atendimentos telefonico, considera-se os dois turnos e¢ o servigo de
atendimento telefonico funciona de segunda a sdbado (vinte e seis dias por més), ou seja,
multiplicando o tempo disponivel que ¢ de 49.500s/dia pelos 6 dias da semana tém-se 297.000
segundos ¢ multiplicando por 4.5 semanas, obtém-se um tempo de 1.336.500 segundos/més.
Dividindo o tempo total de segundos por més por 40% dos clientes atendidos de acordo com a
equagao (4), logo o takt time do processo ¢ de:

TK = Tempo de disponivel por més
~ média atendidos a domicilio (40%)

(4

_ 1336500

9860 - 135,42 segundos/pessoa

Apesar do processo de atendimento telefonico, preparacdo do pedido e entregas serem de
segunda a sdbado, cada etapa se inicia em horarios diferentes, devido ao fato de que os
funciondrios entram para trabalhar em horérios diferentes, logo havera um fakt time para cada

processo.

a) Preparacio do pedido
Na preparacao do pedido trabalham duas funcionérias durante o turno da manha e duas no turno
da tarde. A funcdo de preparacdo dos pedidos consiste na retirada das comandas que chegam

pelo sistema da central de atendimento por telefone e também a separacdo dos produtos para as



43

cestas de entrega que sdo separadas por setores. Essas comandas possuem os dados do cliente,
endereco e os produtos solicitados. Os funcionarios durante essa etapa também ficam
responsaveis por receber e conferir trocos. Os turnos sdo: das 8h até as 17h e o segundo turno
de 12h35min as 21h15min de segunda a sabado sendo 1h de pausa para cada funcionario. Cada
turno conta com 2 funciondrios.

As amostras retiradas foram 1,4, 7, 11, 12, 13, 17, 18 pois os funcionarios além de prepararem
os pedidos, receberem troco e conferi-los, a0 mesmo tempo separam mercadorias para outras
farmécias filiais, logo, esses tempos podem ser desconsiderados pela demora excessiva de
execugdo da tarefa. Todos os tempos coletados foram transformados para segundos, como

mostra a Tabela 8 a seguir.

Tabela 8. Tempos referentes a preparacao do pedido.

Tempo de preparacio do pedido em segundos 11 194
1 169 12 448
2 116 13 131
3 52 14 91
4 277 15 71
5 33 16 111
6 27 17 517
7 250 18 162
8 72 19 111
9 59 20 40

10 77 Tempo médio 72

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O tempo de ciclo da preparag@o do pedido ¢ de:

860
TC = 17 = 71,67 = 72 segundos

Considera-se o tempo total de trabalho: 13h15min (47.700s) e o tempo de pausas programadas:
1h (3.600s). A preparacdo do pedido nunca permanece sem funcionarios o que descarta a pausa

no calculo do tempo da disponibilidade. Calcula-se o tempo disponivel em segundos:

TD = 47700 segundos/dia
TD = tempo total de trabalho
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A disponibilidade ndo considera as pausas programadas sendo assim, a disponibilidade ¢ de

100%.

0
= 0
47700%100 100%

Para o processo de preparagdo do pedido, considera-se os dois turnos e o servigo funciona de

Disponibilidade =

segunda a sdbado (vinte e seis dias por més), ou seja, multiplicando o tempo disponivel que é
de 47.700 segundos/dia pelos 6 dias da semana tem-se 286.200 segundos durante 6 dias, logo
multiplicando por 4,5 semanas, tém-se um tempo de 1.287.900 segundos/més. Dividindo o
tempo total de segundos por més por 40% da média dos clientes atendidos, logo o takt time do

processo ¢ de:

1287900

9869 = 130,49 segundos/pessoa

b) Servico de entregas

Este servico ¢ realizado pela empresa terceirizada de segunda a sédbado contendo seis
funcionarios ao longo dos dois turnos, com horério de trabalho das 8h30min as 21h com 2h de
intervalo. Os colaboradores mantém entre eles horarios alternados para as pausas. As entregas
ocorrem divididas por setores entdo o entregador sai da farmacia com no maximo 8 entregas e
depois retorna a farmacia. O calculo foi feito da seguinte forma: o entregador sai da farmacia e
vaipara a casa 1 gastando um tempo de 240 segundos e depois segue para a casa 2 acumulando
o tempo de 240 segundos (casa 1) mais 180 segundos (que o que ele gasta para chegar na casa
2), assim os tempos de entregas se acumulam até que as 8 entregas sejam realizadas, como

mostra na Tabela 9

Tabela 9. Tempos referentes a servigo de entregas.

Tempo de entregas em segundos Setores Casa 10— casa 11 660 2
Farmacia — casa 1 240 1 Casa 11 — casa 12 840 2
Casa 1 — casa 2 420 1 Casa 12 — casa 13 1080 2
Casa2 — casa 3 600 1 Casa 13 — casa 14 1320 2
Casa 3 — casa 4 840 3 Farmacia —-casa 15 300 5
Casa4 — casa 5 1020 3 Casa 15 — casa 16 480 5
Casa 5— casa 6 1200 3 Casa 16 —casa 17 660 5
Casa 6 — casa 7 1320 3 Casa 17 —casa 18 780 4
Casa 7 — casa 8 1440 3 Casa 18 — casa 19 960 4
Farmécia — casa 9 240 3 Casa 19 — casa 20 1200 4
Casa 9 — casa 10 420 3 Tempo médio 801

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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A empresa dividiu a cidade em setores para facilitar as rotas de entregas da seguinte maneira,

como mostra a Tabela 10.

Tabela 10. Setores de entregas.

Bairro Setor Cristina
Centro 1 Gardénia
Alcides Junqueira Ipiranga
Boa Esperanca Maria Vilela
Brasil Mirim
Camargo Nossa Senhora Aparecida
Eldorado Novo Horizonte
Gilca Cancela Vilela Paranaiba
Independéncia Progresso

Jardim do Rosario

Residencial Drummond

Nova Ituiutaba I

Santo Antoénio

Nova Ituiutaba II

Sao José

Nova Ituiutaba III

Setor Norte

Nova Ituiutaba IV

Setor Universitario

Residencial Buritis

Alvorada

Residencial Canad I

Central

Residencial Canad I1

Distrito Industrial

Residencial Nadime Derze Jorge |

Guimaraes

Residencial Nadime Derze Jorge 11

Hélio

Residencial Portal dos Ipés

Jardim Europa

Santa Edwiges Lagoa Azul
Setor Sul Lagoa Azul I
Tupa Marta Helena
Bela Vista Morada do Sol
Elandia Novo Mundo
Gerson Baduy | Platina

Jardim Jamila

Residencial Jardim Copacabana

Jerénimo Mendonga

Residencial Jardim Europa II

W W [ W W[ W[ W W[IW W W IN[N[NN(NINININ(NNN(NINININ[NNININ|N]N

(S N, RV, N R, I RV, I O, N O, TR RV, T RO, T RO, I LT O, I IV, T RO, I O, T O, I O, I R B S B B S e N R N E R E R N E N E RN E NS

Natal Residencial Monte Verde
Novo Tempo II Satélite Andradina
Pirapitinga Setor Norte Industrial
Residencial Doutor Marcondes Bernardes Sol Nascente

Ferreira Sol Nascente II

Ribeiro

Santa Maria

3

O tempo de ciclo de servigo de entregas ¢ de:
16020
C =

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

20

= 801 segundos
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Considerando o tempo total de horas ¢ de 12h30min (45.000s) e o tempo de pausas programadas
¢ de 2h (7.200s). Calculando o tempo disponivel em segundos:

TD = 45000 — 7200 = 37800 segundos/ dia
Assim a disponibilidade compreende:

37800
45000

Disponibilidade = x100 = 84%

Para o processo de entregas, considera-se os dois turnos, o servigo funciona de segunda a sabado
(vinte e seis dias por més), ou seja, multiplicando o tempo disponivel que ¢ de 37.800
segundos/dia pelos 6 dias da semana tém-se 226.800 segundos em 6 dias e multiplicando por
4,5 semanas, obtém-se um tempo de 1.020.600 segundos/més. Dividindo o tempo total de

segundos por més por 40% da média dos clientes atendidos, logo o fakt time do processo ¢ de:

1020600

9860 = 103,41 segundos/pessoa

O MFYV da realidade atual dos processos de atendimento telefonico, preparagao do pedido e

entregas, podem serem vistos na Figura 10:

Controle de Produgdo

Produtos e servigos

utos e senve "'—*—-—Y—-——"

Programagiio didria

VRN \—

Diario
55 Diartamente

Fornecedor Cliente

Atendimento telefénico

Preparacio do pedido

6 pessoas

@

4 pessoas

@

Entregas

T/C = 69 segundos

T/C =72 segundos

TTR=0

TTR=0

6 pessoas

©

T/C = 801 segundos

Disponibilidade = 100%

Disponibilidade = 100%

T/TR=0

T/D = 49.500 segundos/dia

T/D = 47.700 segundos/dia

Disponibilidade = §4%

2 tumos

2 turnos

T/D = 37.800 segundos/dia

1.336 500 segundos/més disp.

1.287.900 segundos/més disp.

2 turnos

1.020 600 segundos/més disp

Lead time:
942 segundos

Figura 10. MFV dos processos de atendimento telefonico, preparacao do pedido e entregas. (Fonte: Elaborado

L s [ ] 1

72 segundos 801 segundos

pelo autor 2019).
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Na Figura 10, ¢ possivel verificar os tempos de ciclo do atendimento telefonico, preparagao e
entregas, onde o primeiro tem um tempo de ciclo de 69 segundos o segundo de 72 segundos e
o terceiro de 801 segundos respectivamente resultando em um lead time de tarefas de 942
segundos.

O Grafico 2 apresenta o tempo de cada etapa dos servigos e o fakt time:

Atendimento telefonico, preparacao e entregas

801

800
700
600
500
400
300

200 69 62
135,42 130,49

100
) — E—

Atendimento telefonico Preparacao do pedido Entregas

= Tempo de ciclo Takt time

Grafico 2. Relagdo entre takt time com os tempos de atendimento telefonico, preparagdo do pedido e entregas.

(Fonte: Elaborado pelo autor 2019).

Fazendo uma analise breve do grafico pode-se observar que no atendimento telefonico e na
preparacdo do pedido existe uma ociosidade de tempo de ciclo. J4 na ultima etapa, ¢ possivel
perceber um significante tempo de ciclo devido a méa sequenciagdo das rotas; isso se deve ao
fato de que quanto mais o tempo de ciclo estiver distante do fakt time, maior ¢ o tempo por

entrega a domicilio.

4.3. Proposta de melhoria

O atendimento ao cliente representa um dos maiores desafios que as empresas que prestam
servicos deparam-se atualmente. No estudo de caso, o processo de atendimento necessita ser
otimizado, ¢ importante que haja um equilibrio entre o tempo de atendimento e a qualidade do
servico fazendo com que se garanta um bom relacionamento com o consumidor. A utilizagdo
de técnicas e estratégias nos processos da empresa pode ajudar na identificacdo de problemas

como este.
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4.3.1. Atendimento com receita

Para reduzir o tempo de ciclo da atividade de atendimento com receita, sugere-se a aplicagdo
da ferramenta Kaizen, mencionada no referencial tedrico, onde primeiramente haveria uma
padronizacdo de horarios de chegadas e saidas dos funcionarios, pois constatou-se que os
horarios dos mesmos sdo desorganizados.

Posteriormente, recomenda-se a ferramenta 5S onde a empresa poderia padronizar tempos e
movimentos através da capacitacao de colaboradores fazendo com que sejam mais diretos no
atendimento presencial. Observou-se também que os produtos na farmacia sdo organizados por
ordem alfabética, dificultando a agilidade do funcionario de apanhar o produto, a sugestao
proposta neste caso seria a ordenagdo dos produtos por ordem de produtos populares ou seja,
aqueles que tem maior saida na farmacia.

Uma analise da carga de trabalho do mesmo modo, para saber se o numero de funciondrios na
funcao ¢ suficiente.

Sugere-se para todas as etapas o benchmarking para a comparacao dos servigos e produtos com

o objetivo de melhorar os processos e fungdes da farmacia.

4.3.2. Atendimento sem receita e caixas
Sugere-se aumentar a demanda de vendas fazendo agdes externas como promogdes € descontos
para atrair mais clientes, aumentar a demanda, dessa forma o fakt time diminuira sendo possivel

usar melhor a capacidade que esta ociosa nestes processos.

4.3.3. Atendimento telefonico

Neste atendimento recomenda-se também agdes externas onde a empresa poderia investir na
divulgacdo de promocgdes e descontos nos produtos, dessa forma a empresa pode ter mais
presenca no mercado

A empresa ndo possui uma gestdo de estoque para os medicamentos isentos de prescricao e
perfumaria o que ocasiona uma espera do cliente ao telefone pois o atendente necessita sair do
seu posto de trabalho para verificar no estoque se o produto requerido esta disponivel. Sugere-
se o registro no sistema computacional de estoque da farmdacia onde apareceriam todos os
produtos disponiveis. Também ¢ indicado para esta etapa o procedimento operacional padrao
(POP) onde a empresa poderia aplicar um manual de normas e procedimentos e com relagdo
aos ajustes de horarios dos colaboradores sugere-se aplicacdo de 5S citado no referencial

tedrico.
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4.3.4. Preparacio do pedido

Como foi proposto no atendimento telefonico, a realizagdo de ag¢des externas impactard
diretamente na etapa de preparacao do pedido, pois dessa forma, consequentemente diminuira
o takt time.

Nesta etapa constatou-se que ha varias tarefas sendo realizadas ao mesmo tempo na sala de
preparacao do pedido: separacdo de produtos, conferéncia e recebimento de trocos, envio de
produtos para as filiais fora e dentro da cidade e despache para as entregas a domicilio. A
ferramenta 5S pode novamente ser comtemplada nesta etapa pois a padroniza¢dao e ordenagao
de tarefas e horarios ¢ fundamental para que haja um fluxo mais continuo e organizado. A
solucdo seria de estabelecer um horario fixo diario onde os colaboradores poderiam separar um
tempo do dia onde seria realizada as separagdes para as filiais em cidades vizinhas e nas
farmécias da cidade para que ndo haja atrasos nas separagdes de pedidos do atendimento
telefonico.

A ferramenta Kanban citada na revisao bibliografica, também pode ser citada para a solucao de
comunicacao entre a etapa de preparacao e entregas onde os funciondrios da preparagao e das
entregas poderiam visualizar em um quadro de forma réapida todos os pedidos que ja foram

despachados e a colocagao de entregas por ordem de atendimento.

4.3.5. Entregas

Uma solucao para o problema das entregas neste caso seria a de roteirizacao que melhoraria o
monitoramento, a rapidez no sequenciamento de entregas e até¢ uma possivel reducao de gastos
com combustivel. Os entregadores saem da farmacia com 8 entregas, na analise de roteirizacao
este numero de entregas poderia ser menor, pois as rotas seriam mais curtas facilitando o

sequenciamento e consequentemente abaixando o tempo de ciclo.

4.4 Mapa do fluxo de valor futuro
Através do estudo do mapa atual, pontos de melhoria e técnicas sdo sugeridos. A Figura 11
ilustra o mapa do fluxo de valor do estado futuro com ferramentas propostas como Kaizen, 58S,

gestdo visual, Kanban e roteirizacao.
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Acdes externas
Atendimento com Atendimento sem
receita receita e caixas
—
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o) ]

Cliente

Atendimento telefonico

Preparacio do pedido
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o
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Figura 11. MFV do estado futuro. (Fonte: Elaborado pelo Autor 2019).
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5. Consideracoes finais

O presente estudo buscou aplicar o mapa do fluxo de valor e ferramentas lean para que fosse
possivel analisar e propor melhorias no servigo de atendimentos e entregas em uma farmacia.
O MFV atual permitiu que fosse identificado um excesso de tempo de ciclo de tarefas maior
que o takt time o que remete uma sobrecarga nos colaboradores devido a alta demanda de
clientes em horéarios de picos. Entdo, propostas de melhoria foram apresentadas como: Kaizen,
nivelamento da producdo, sistema 5S, roteirizagdo e o Kanban.

Segundo Nunes (2003), por se tratar de uma ferramenta para a forma de agir e pensar dentro da
organizacao, o 5S proporcionara um processo de mobilizagao de todas as pessoas para a reducao
de custos, eliminagdo de desperdicio de energia humana, recursos e tempo, aumentando assim
a qualidade de vida no trabalho e a produtividade nos processos internos.

Oliveira (2018), afirma que que o sistema Kanban, se aplicado, promovera otimizacao do
processo e dos espacgos de armazenamento dos medicamentos. O método sendo simples e visual
demanda pouco investimento para a sua implantagcdo, sendo recomendado uma vez que suas
melhorias sdo percebidas em tempo real.

De acordo com Loureiro (2018), com as alteracdes realizadas através da ferramenta Kaizen foi
possivel prestar um melhor servigo aos clientes e simultaneamente tornar a farmécia mais
competitiva, levando a um incremento do nimero de atendimentos e consequentemente dos
resultados financeiros. Os colaboradores conseguiram facilmente interiorizar e adaptar o seu
quotidiano as novas ferramentas e métodos de trabalho. Assim foi possivel alcancar de forma
célere os objetivos pretendidos, executando posteriormente as melhorias necessarias de forma
continua e sustentada.

As aplicagdes das ferramentas propostas poderdo beneficiar a empresa das seguintes formas:
na separacao do necessario do desnecessario, reducao de desperdicio de trabalho, aumento da
eficiéncia e da produtividade, melhora na qualidade dos produtos e servigos oferecidos, maior
integracdo e comprometimento, melhora do fluxo de informagdes e comunicagdo entre
colaboradores, e a programagdo de rotas podera agilizar as viagens economizando com
manutencao ¢ combustivel.

Conclui-se que deve haver uma conscientizagdo da empresa para os conceitos e praticas
apresentadas sobre o Sistema Toyota de Produ¢do e que a mesma pode alcangar seus objetivos,
trazendo melhorias nos seus resultados.

Para trabalhos futuros, a aplicagdo das melhorias é recomendada, assim como o

acompanhamento dos tempos (tempo de ciclo e tempo de disponibilidade) de cada etapa de
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servigo prestado pela farmdacia, com o intuito de niveld-los com o takt time. Sugere-se também
a ampliacao do estudo para outras unidades do grupo, visando um funcionamento integrado de
toda a rede.

A limitagdo do trabalho foi o repasse de informag¢des e dados historicos por parte da empresa
pois para o célculo de takt time foi necessario o numero médio de clientes nos ultimos seis
meses € a empresa nao trabalha com histérico de clientes atendidos separados em atendimento
presencial e a domicilio o que levou ao estabelecimento de uma porcentagem para que os dados

fossem separados.

6. REFERENCIAS

ABNT Digital. Associagdo Brasileira de Normas Técnicas. Apresenta diretrizes e servi¢os do forum nacional

de normalizacéiio. Sdo Paulo, SP. Disponivel em: <http://www.abnt.org.br>. Acesso em: 20 de margo de 2019.

ANDER-EGQG, E. Introduccion a las técnicas de investigacion social: para trabajadores sociales. Buenos

Aires: Humanitas, 1978.

BARCO, C. F.; VILLELA, F. B. Analise dos Sistemas de Programacio e Controle da Producio. Rio De
Janeiro, 2008.

BASTOS, B.C. Aplicagdo de Lean Manufacturing em uma Linha de Produc¢do de uma Empresa do Setor

Automotivo. Simposio de exceléncia em gestdo e tecnologia. UNITAU, Sio Paulo, Brasil, 2012.

CABRAL, A.C. A. A analise do discurso como estratégia de pesquisa no campo da administracio: uma visao

global, 2005.

CAPANEMA, L.X.L.; PALMEIRA FILHO, P.L. Induastria farmacéutica brasileira: reflexdes sobre sua
estrutura e potencial de investimentos. BNDES Setorial, Rio de Janeiro, p.165- 206, 2007.

CERVO, A. L.; e BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. Sio Paulo: Makron Books, 1996.
CHIARADIA, A. Utilizacido do indicador de eficiéncia global dos equipamentos na gestio de melhoria
continua dos equipamentos. Dissertagdo de Mestrado. Universidade Federal do Rio Grande do Sul — Escola de

Engenharia. Porto Alegre, RS. 2004

CONSELHO FEDERAL DE FARMACIA (CFF). Farmacias de elite, 2016. Disponivel em:<
http://www.cff.org.br/noticia.php?id=3879>. Acessado em: 30 de margo de 2019.


http://www.abnt.org.br/

53

COHEN, W.; LEVINTHAL, D. Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innovation. ASQ,
v.35, p.128-15, 1990.

CORECHA, Bruna Fernandes dos Santos; SALES, Juliana Sousa; MOURA, Henrique Martim de. Analise das
condi¢des higiénico-sanitaria e aplicacdo do programa Sss nas copas das escolas publicas do municipio de
castanhal-Para: 2012.

CORREA, H. L.; CORREA, C. A. Administracio de Producio e Operacoes — Manufatura e servigos: uma
abordagem estratégica. 3* Ed. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A., 2012.

DAVIS, M. M., AQUILANO, N. J., e CHASE, R. B. Fundamentos da administracio da producio. Porto
Alegre: Bookman, 2001

DENNIS, P. Producio Lean Simplificada. Porto Alegre: Bookman, 2008.

Exame. Apesar da crise, indistria farmacéutica aumentou em 20% as contratagdes e continua crescendo
2016. Disponivel em: <https://exame.abril.com.br/carreira/apesar-da-crise-industria-farmaceutica-aumentou-em-

20-as-contratacoes-e-continua-crescendo/>. Acesso em 20 de margo de 2019.

Exame. Setor farmacéutico tem crescimento de 12,86% e expectativas positivas 2018. Disponivel em: <
https://exame.abril.com.br/negocios/dino/setor-farmaceutico-tem-crescimento-de-1286-e-expectativas-positivas/

>. Acesso em 24 de junho de 2019.

FARIA, L. Redugdo de desperdicios utilizando os conceitos lean em uma construtora de pequeno porte. Tese de

conclusdo de curso. Universidade Tecnologica Federal do Parana, Ponta Grossa, PR., Brasil, 2016.

FERRO, J. R. Jidoka: aprender para fazer com qualidade no processo. Disponivel em Lean Institue Brasil:
<https://www.lean.org.br/colunas/327/jidoka-aprender-parafazer-com-qualidade-no-processo.aspx>. Acesso em:

19 de outubro 2018.

FILHO, P. L. P.; PAN, S. S. K. Cadeia Farmacéutica no Brasil: Avaliacdo Preliminar e Perspectiva. BNDES

setorial setembro de 2003.

FRANCOSO, M. S. A Industria Farmacéutica nos paises emergentes: um estudo comparativo sobre a
trajetoria de desenvolvimento do setor na India e no Brasil. Monografia Ciéncias Econdmicas, Universidade

Estadual Paulista Julio de Mesquita Filhos (UNESP), campus Araraquara, 2011.

GHINATO, P. Publicado como 2°. cap. do Livro Producio & Competitividade: Aplicacdes e Inovacdes, Ed.:
Adiel T. de Almeida & Fernando M. C. Souza. Recife: 2000.



54

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002. 175 p.

HENRIQUE, D.B., 2014. Modelo de mapeamento de fluxo de valor para implantagoes de lean em ambientes
hospitalares: proposta e aplicagdo. Dissertagdo de Mestrado. EESC-USP, Sao Carlos, Brasil, 2014.

HORNBURG, S.; TUBINO, D. F.; LADEIRA, N. E.; THONERN, A.; RIFFEL, L. F. A Programacio da
Producio Puxada Pelo Cliente: Estudo de Caso na Industria Téxtil. Rio de Janeiro: 2008.

JONES, D., WOMAK, J. A Maquina que mudou o mundo. Editora Campus, 1998.

JONES, D.; WOMACK, J. Enxergando o Todo — Mapeando o Fluxo de valor Estendido. Sdo Paulo: Lean
Institute Brasil, 2004.

LAKATOS, E. M., MARCONI, M. D. Metodologia cientifica. Sao Paulo: Atlas, 2006.

LIKER, J. K. O modelo Toyota: 14 principios de gestdo do maior fabricante do mundo. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

LIKER, J. K., MEIER, D. O Modelo Toyota: manual de aplicacdo. Porto Alegre: Bookman, 2007.

Loureiro, A. M. M. O método kaizen aplicado na farmacia de oficina. Dissertagdo no dmbito do Mestrado

Integrado em Ciéncias Farmacéuticas. Universidade de Coimbra. Agosto, 2018.

LUSTOSA, L., Planejamento e Controle da Producéo. Rio de Janeiro: Elsevier Editora Ltda, 2008.

LUZ, A. D., e BUIAR, D. R. Mapeamento do fluxo de valor - Uma ferramenta do Sistema de Producéo
Enxuta. XXIV Encontro Nacional de Engenharia de Produgao, (p. 385). Floriandpolis, 2004.

MAGALHAES, M. A., Aplicagdo do mapa de fluxo de valor: estudo de caso em uma indiistria lactea. Tese de

conclusao de curso. UFU, Ituiutaba: Minas Gerais, Brasil, 2018.

MONDEN, Y. Toyota Production System: an integrated approach to just in time. 3 ed. Norcross: Engineering
and Pressure, 1998. 423 p.

MOZZATO, A. R.; GRZYBOVSKI, D. Analise de contetido como técnica de analise de dados qualitativos no
campo da administracio: potencial e desafios. Revista de Administragdo Contemporanea, v. 15, n. 4, p. 731-
747,2011.



55

MUNIZ, J. Organizacio da Produ¢do - Balanceamento. 2011. Disponivel em: <

http://www.dequi.eel.usp.br/~fabricio/materia4>. Acesso em: 19 mar. 2019.

NETTO, A. A. Introducio a Engenharia de Producéo. Florianopolis : Visual Books, 2006.

NUNES, J. A., PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA 55 NA DROGARIA E FARMACIA
CATARINENSE MANIPULACAQ. Projeto Técnico apresentado a Universidade Federal do Parana para
obtencao do titulo de Especialista em Gestdo da Qualidade. UFPR, Curitiba, Brasil, 2003.

OHNO, T. O Sistema Toyota de Producio: Além da produc¢iao em larga escala. Porto Alegre: Bookman, 1997.

OLVEIRA, R. S. Kanban e Curva ABC: ferramentas de gestio estratégica aplicaveis a unidades hospitalares

de abastecimento farmacéutico. Trabalho de conclusédo de curso. UFOP, Ouro Preto, Minas Gerais, Brasil, 2018.

PRICEWATERHOUSECOOPERS BRAISL LTDA. O setor farmacéutico no Brasil, 2013.
Disponivel em: <https://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/setores-atividade/assets/pharma-13e.pdf.> Acesso em

19 de outubro de 2018.

REDE CRUZEIRO DE FARMACIAS. Quem somos. Disponivel em: < https://farmaciacruzeiro.com.br/>.
Acessado em: 19 de outubro de 2018.

RIANI, A.M. O lean manufacturing aplicado na Becton Dickinson. Tese de conclusdo de curso. UFJF, Juiz de

Fora, Minas Gerais, Brasil, 2006.

ROTHER, M.; SHOOK, J. Aprendendo a enxergar mapeando o fluxo de valor para agregar valor e eliminar

desperdicio. Sdo Paulo: Lean Institute Brasil, 2003.

ROTHER, M.; SHOOK, J. Learning to See - Value Stream Mapping to Add Value and Eliminate Muda, The
Lean Enterprise Institute, MA, USA, 1998.

ROTONDARO, R. G.; RAMOS, A. W.; RIBEIRO, C. O.; MIYAKE, D. I.; NAKANO, D.; LAURINDO, F. J.;
BALESTRASSI, P. P. Seis Sigma: estratégia gerencial para a melhoria de processos, produtos e servicos.

Sao Paulo: Atlas, 2012.

SANTOS TURBANO. Aplicacio do programa 5s em uma empresa de artefatos de couro da regiio

metropolitana do Cariri: 2016.

SHINGO, S. O Sistema Toyota de Producio do ponto de vista da Engenharia de Producio. Porto Alegre:
Bookman, 1996.


https://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/setores-atividade/assets/pharma-13e.pdf
https://farmaciacruzeiro.com.br/

56

SILVA, E. L.; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboracio de dissertacio. Floriandpolis: UFSC,
2005.

SILVA, E. L; MENEZES, E, M. Metodologia da pesquisa e elaboracio de dissertaciao. Florianopolis:
UFSC/PPGEP/LED, 2000, 118 p.

SIMOES, R.; Industria Farmac@utica: um mercado em constante ascensdo. Disponivel em : <

https://blog.ipog.edu.br/saude/industria-farmaceutica-ascensao/>. Acesso em: 21 de margo de 2019.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administracio da Producio. 3* Ed. Sao Paulo: Editora Atlas
S.A., 2009. 703p.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administra¢ao da producao. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administracao da Producio. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.


https://blog.ipog.edu.br/saude/industria-farmaceutica-ascensao/

