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RESUMO: O desafio logistico de importacéo
€ uma tarefa ardua e diversos atores
estdo interligados, influenciando na sua
eficiéncia. Foi proposto um plano de gestéo
da qualidade visando a melhoria continua
no processo de importacdo de materiais
no setor farmacéutico A necessidade
de busca por melhorias constantes nos
processos organizacionais e a garantia
que manutencbes ocorram de forma
satisfatéria reduzindo o tempo de espera
na importacdo de pecas de reposicao.
Neste sentido, elaborou-se um plano de
gestdo da qualidade, o entendimento
dos atores envolvidos, o mapeamento
dos processos e atividades que afetam
0 processo de importacdo, definindo os
tempos necessarios para sua realizagéo e
a aplicacao das ferramentas da qualidade
para que os gargalos dos processos e
as suas causas sejam encontrados e
mitigados. Ao término da pesquisa foi
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possivel identificar as principais causas de atraso no ano de 2020 e os resultados obtidos
a partir da aplicagdo do PDCA no ano de 2021 mostraram que a ferramenta de melhoria
continua é eficaz na redugéo do tempo de importagdo de materiais.

PALAVRAS-CHAVE: Industria Farmacéutica; Gestdo da Qualidade; Melhoria Continua;
PDCA; Plano de Ac¢éo.

QUALITY MANAGEMENT IN THE MATERIAL IMPORT PROCESS:
CONTINUOUS IMPROVENT TOOLS APPLIED TO THE PHARMACEUTICAL
SECTOR

ABSTRACT: The logistical challenge of importing is a strenuous task. Several actors are
interconnected, influencing its efficiency. This final paper entitled Quality management in the
process of importing materials: continuous improvement tools applied to the pharmaceutical
sector aims to propose a quality management plan aimed at continuous improvement in the
process of importing materials in the pharmaceutical sector. Besides that, its development
happens because of the need of constant improvements in organizational processes and
guarantee that maintenance satisfactorily promotes the waiting time for the importation of
spare parts. The work is expected to propose a quality management plan, understanding the
actors involved, mapping the processes and activities that carried out the import process,
defining the necessary times for its completion and the application of quality tools so that
process bottlenecks and their causes are found and mitigated. At the end of the research, it
was possible to identify the main causes of delay in the year 2020 and the results obtained
from the application of the PDCA in the year 2021 showed that the continuous improvement
tool is effective in reducing the time of importing materials.

KEYWORDS: Pharmaceutical Industry 1, Quality, Improvement 2, PDCA 3, Action Plan 4.

INTRODUCAO

A industria farmacéutica do Brasil esta entre as 10 maiores do mundo segundo
a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Sabe-se que para manter o seu
lugar de destaque, é preciso atender ao mercado interno e externo sem interrupcdes na
disponibilidade de medicamentos. Sendo assim, o mercado Brasileio mostra um histérico
positivo de vendas e de acordo com a Anvisa, as vendas de medicamentos no Brasil geraram
um faturamento de R$ 85,9 bilhdes em 2019. No entanto, o pais importa 90% de insumos
para producéo, a partir do ano de 2020, diversos setores econdmicos sofreram impactos
relacionados a pandemia de Coronavirus e da incerteza politica do pais, o que resultou na
desacelerac@o do consumo, afetando toda a cadeia produtiva, ndo sé de medicamentos,
mas em todas as indUstrias do mundo. Com isso, as previsoes de importagdes e exportagdes
para 2021 inevitavelmente precisaram ser revistas. No contexto brasileiro, alguns impactos
podem ser destacados: demandas imprevisiveis, extensdo dos prazos de entrega, procura
por fornecedores alternativos, aumento da demanda de compras online, ineficiéncia na
comunicacé&o com o cliente, perda de vendas devido ao atraso de servicos e aumento de
devolucbes (DE ASSUNCAO et al., 2020).
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Com o objetivo de manter a constante producdo de medicamentos, o artigo visa
analisar a rela¢do entre a fabrica de um conglomerado farmacéutico internacional localizada
no Rio de Janeiro e um fornecedor Inglés lider em design e fabricagcdo de equipamentos
para processamento e embalagem de produtos farmacéuticos, cosméticos, alimentos,
tabaco. O processo de selecdo de fornecedores se tornou uma atividade critica para a
cadeia de gestédo de suprimentos, pois influencia diretamente no resultado das empresas
no que tange qualidade, custo de producao, tempo de resposta ao cliente (LIMA, JUNIOR
et al.,, 2012).

A gestao de importacao e exportacéo no Brasil esta ligada diretamente a Anvisa, que
€0 06rgao responsavel pelo controle de portos, aeroportos, fronteiras e recintos alfandegados.
Além do mais, sua funcdo € eliminar e/ou diminuir os riscos a salde da populagéo. A
constituicdo da Anvisa criou as bases para uma elevagdo dos padrdes sanitarios da
producéo nacional e as pré-condi¢des para eventuais incrementos das exportacdes (LINS,
2018). A atuacgao deste 6rgao se mostra cada vez mais importante principalmente na area
que mais atinge a saude e bem-estar da populagé@o que é a farmacéutica.

O pais exportador de suprimentos em questao é a Inglaterra, ber¢o da industria que
foi o estopim da producéo mundial. A Primeira Revolu¢&o Industrial pouco a pouco colocou
fim ao sistema de produgcédo manual e introduziu um novo sistema de producéao guiado por
maquinas.

O caréter industrial deu a cada lar de artesdos na Inglaterra condi¢cdes para
multiplicar mercadorias, (HOBSBAWM, 1996). Segundo Bueno (2021), medicamentos e
produtos farmacéuticos estdo em 102 lugar no ranking dos produtos importados do Reino
Unido, totalizando 62,4 Milhdes de dbélares, como mostra o Quadro 1.

Posl¢do Produtos Importados Rolno Unido Valor US$
1° Obras de ferro ou aco 359 Milhdes

2° Tomeiras, valvulas e dispositivos semelhantes 194 Milhdes

Inselicidas, rodenlicldas, fungicidas
3° semelhanles 166 MilhGes

4° Qulros medicamenlos, incluindo velerinarios 160 Milhoes

§° Demals produtos - IndGslria de Transformagdo | 111 MilhGes

6° Compostos organo-inorganicos 97.3 Milhdes
7° Velculos automovels de passagelros 87,6 Milh6es
8° Instrumentos e aparelhos de medigao 70,9 Milhdes
Qe Bebldas alcodlicas 65,8 Mllhdes
10° Mediceamenlos e produlos farmacéuticos 62.4 Milhdes

Quadro 1- Produtos Importados do Reino Unido.
Fonte: FAZCOMEX (2022).
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A IMPORTANCIA DE INSUMOS NA CADEIA PRODUTIVA

A gestdo de um processo produtivo € uma atividade ardua pois diversos atores
estdo interligados influenciando cada uma de suas etapas, por isso € preciso se adaptar
as mudancas globais na cadeia de suprimentos. Mudangas econdmicas ocorridas desde
os primérdios da produgédo fabril tém redesenhado as bases da produtividade e da
competitividade industrial no mundo. Fatores como qualidade e confiabilidade do produto,
agilidade no atendimento as exigéncias do mercado e flexibilidade s&o considerados como
as novas dimensdes de sucesso empresarial (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2018).
Segundo Spitaliere (2022), a logistica € a area administrativa que cuida do planejamento,
execucdo e distribuicdo de produtos, principalmente no que diz respeito ao transporte e
armazenamento. O objetivo é garantir que o produto chegue até o cliente da forma mais
rapida, eficiente e econémica possivel, desde o ponto de origem até o ponto de consumo.
Para isso, as empresas precisam ter um bom planejamento de logistica e uma gestéo
eficaz da cadeia de suprimentos, que comeg¢a no armazenamento da matéria-prima ou
mercadorias e termina na entrega do produto ao consumidor final.

Neste contexto, o processo de melhoria continua € uma ferramenta utilizada para
organizar e melhorar a qualidade de processos e atividades. Melhorar continuamente
um processo significa melhorar continuamente seus padroes (padrbes de equipamento,
padrdoes de materiais, padrées técnicos, padroes de procedimento, padroes de produto
etc.). Cada melhoria corresponde ao estabelecimento de um novo “nivel de controle”, novo
valor-meta para um item de controle (CAMPOS, 1992). A medida que o mercado se torna
mais competitivo &€ preciso que as empresas acompanhem esta evolugdo. As empresas
para se manterem competitivas no mercado precisam criar alternativas de melhorias de
processos e reducéo de custos.

Alogistica interna tem grande importéncia dentro de um Sistema produtivo industrial.
O impacto é direto na produgéo e na competitividade da empresa, pois quanto maiores os
tempos desnecessarios nos processos de movimentacgdes internas, mais alto sera o tempo
pelo qual o cliente deve esperar para ter seu produto, e maior sera o custo da empresa,
com atuacéo direta no preco final de venda. Além disso, o setor de importac¢ao trabalha em
conjunto com o setor de engenharia para garantir que as manutencdes ocorram de forma
satisfatéria dando suporte na disponibilizacéo de pecas e no acompanhamento de servicos
nesta area. De acordo com Almeida (2021), a manutencdo deve ser feita de maneira
correta, considerando que ela esta ligada diretamente com a produtividade. Sempre
buscando adequar as condicbes do sistema e seus equipamentos para funcionarem de
forma continua, reduzindo ao maximo as falhas que possam ocorrer ou monitora-la de
forma para escolher o melhor momento de corrigi-la, e para isso € necessario a utilizacéo
de equipamentos e tecnologias adequadas para cada procedimento.

Outro fator que impulsionou o estudo foi a grande chance de erros devido a
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complexidade do processo, em que diversas areas da empresa sdo envolvidas. Isso
gera uma grande quantidade de atividades que precisam ser refeitas, denominadas de
retrabalho. Segundo Fayek (2003), retrabalho trata-se de “refazer o trabalho de campo
independentemente da sua causa inicial”, ou seja, retrabalho é todo o custo associado a
refazer um trabalho independentemente da sua causa original. Excluem enté@o pedidos de
alteracéo e erros devido a execucao fora do local como retrabalho. O processo de importagcédo
de indiretos tem muitas etapas em comum com a importacdo de diretos, amostras, padrbes
e Insumo farmacéutico ativo, porém com menor complexidade de setores externos a
Fabrica. Com isso, foi escolhido para o estudo o processo de importacdo de materiais
indiretos da Inglaterra de uma empresa de pecas de reposicdo e manutencdo para as
industrias farmacéuticas do Brasil. Isso se deu devido as semelhangas entre os processos
de importacao de materiais indiretos com os demais. Com isso, é possivel implementar as
melhorias bem sucedidas em outros tipos de importacao (Figura 1).

Inicia - Engenharia - Compras

IMPEX - Fornecedor - IMPEX - Fornecedor

IMPEX > Despachante - IMPEX > Fornecedor
I
Agente :;. Cargas - Despachante - IMPEX - Fiscal
|
Du_-spathanl.c - Transporeadars - Riscabirments - ErgErihnsta
l)--n-p.jhurun - Contas a Pagar - S Brdutot - INMPEX

de Cambia

Figura 1 — Fluxograma das areas envolvidas no fluxo de importagéo de materiais indiretos destacando
0s setores que mais geram retrabalho.

Fonte: Proprio autor (2023).

METODOLOGIA

A metodologia foi organizada segundo a Figura 2.
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Figura 2 - Fluxograma das etapas propostas da pesquisa.

Fonte: Proprio autor (2023).

ESTUDO DE CASO NA EMPRESA NO SETOR FARMACEUTICO

A empresa em questéo foi fundada na Basileia, Suica em 1896, com o propdsito
de fazer agora o que os pacientes precisardao no futuro, ou seja, inovar para transformar
os cuidados com a saude e melhorar a vida dos pacientes ao redor do mundo por meio
da inovagédo. Ela esta presente em mais de 100 paises contando com mais de 100 mil
colaboradores para garantir posicao estratégica no mercado em que 28,9 milhdes de
pacientes foram tratados com os principais medicamentos produzidos. Isso resultou em
um faturamento global de CHF (Francos Suigos) 58,3 bilhdes, R$ 323,06 bilhdes e um
investimento de CHF 12,12 bilhdes, R$67,06 bilhdes na cotacdo de 30 de Janeiro de 2023
em pesquisa e desenvolvimento em 2020. Esta empresa conta com trés localidades no
Brasil, a sede corporativa esta em Jaguaré, Sdo Paulo; o parque industrial em Jacarepagua,
Rio de Janeiro; e o centro de distribuicdo esta em Anapolis, Goias. Isso reforca o objetivo
de alcancar um crescimento sustentavel em longo prazo; e entregar valor para todos os
nossos publicos de interesse.

A empresa também é organizada em trés divisdbes de atuagdo: (i) A divisdo
Farmacéutica, responsavel por pesquisar e desenvolver novos medicamentos. Esta area
foca em pesquisa e desenvolvimento de medicamentos biotecnolégicos, como doencas
de alta complexidade como cancer, Alzheimer, esclerose multipla, hemofilia e doencas
respiratérias; (ii) A divisdo Diagnéstica, lider mundial em diagnéstico in vitro e tecidual de
cancer.

Atualmente esta area concentra suas atividades na importacdo e distribuicdo de
testes e equipamentos de diagnoéstico in vitro para as areas de: Sorologia, Hematologia,
Uroandlise, Biologia Molecular, Tecidos, Coagulagéo, Point of Care, Pesquisa, entre outras.
Em areas de doencas, seu portfolio contempla: Autoimune, Cardiologia, Endocrinologia,
Sistema Nervoso Central, Hematologia, Hepatologia, Doencgas Infecciosas, Inflamatérias,
Doencgas Metabdlicas, Neurologia, Oncologia, Pneumologia e Saude da Mulher e (iii) A
divisdo Diabetes Care, lider global de mercado ha mais de 40 anos e esta presente em
todos os estados do Brasil. O portfélio € composto por medidores, lancetas, fitas medidoras,
bomba e agulha de insulina e diversos servicos digitais que contribuem com o controle da
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doenca no dia a dia. O estudo ocorreu no setor de IMPEX (importacédo e exportacéo) e
Artworks na area de gerenciamento de materiais do parque industrial de Jacarepagua.

A Figura 3 mostra o organograma do setor que inclui um gerente de Logistica,
responsavel pela gestdo destas duas éareas. O estagidrio de importagdo responde
diretamente ao gestor e conta com a ajuda de um jovem aprendiz. A funcéo do estagiario
€ gerenciar a importacao de materiais diretos, indiretos, padrbes de referéncia e amostras.

Gerente de
Logistica

- ~ ~ ~ N \
| .
Estagiario de Analista de Einr:al;;tae?nee Analista de Analista de
Im irta S0 Exportacdo e desenvolvgimento Designer de Designer de
P < Importagdo ‘ > Embalagem 3 Embalagem 3

Estagiario de

|
Jovem Aprendiz e

Figura 3 - Organograma do Setor de Impex e Artworks.

Fonte: Préprio autor (2023)

O FORNECEDOR - UM LIDER MUNDIAL NO DESIGNER E MANUFATURA DE
MAQUINAS AUTOMATIZADAS

O fornecedor em questdo é um lider no design e manufatura de maquinas
automatizadas para o processamento e embalagem de produtos farmacéuticos fundada
em 1961. Ele conta com 6.200 colaboradores e 53 sites de manufatura responsavel por
88% das exportagcdes no ramo e uma conexdao com 80 paises ao redor do mundo. A sua
misséo € investir em tecnologias que melhoram a qualidade de vida. A empresa € subdivida
em quatro areas de atuacao descitas abaixo;

+  Formas farmacéuticas soélidas orais, responsavel pela fase de processamento

de dosagem soélida: granulagéo, compressao, enchimento e bandagem de cap-
sulas, verificacdo de peso, revestimento, manuseio e lavagem;

+  Solucdes de processamento asseéptico e liofilizagéo, responsavel por linhas de
processamento asséptico. A gama de produtos inclui sopradores, lavadoras,
tuneis de despirogenizacdo, enchimentos de liquidos e pés, liofilizadores, car-
regadores /descarregadores automaticos, rotuladoras, sistemas de isolamento;

+ Maquinas de embalagem blister, contadores de capsulas e comprimidos, ma-
quinas de embalagem de sachés e bastdes, enchedoras de tubos e cartonadas
e fornece solugdes completas de fim de linha;

+  Projetos e fabricagdo de maquinas para embalagem secundaria, fornecendo
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magquinas empacotadoras, embaladoras, paletizadoras e despaletizadoras ao
setor farmacéutico.

O trabalho esta focado no site da companhia localizado em Alcester, Reino Unido,
especializado em manufatura de equipamentos para contagem de comprimidos e frascos.
Isso foi feito para evitar o nUmero de variaveis, o que reflete no mesmo tempo de envio,
termos de pagamento e contato para os tramites de importagéo.

MATERIAIS INDIRETOS IMPORTADOS

Na empresa analisada, os materiais indiretos s&o utilizados para reposicéo e
manutencao de equipamentos. A demanda para estas pecgas € determinada pelo setor de
Engenharia, responsavel pela realizagcdo das manutencgdes. A Figura 4 mostra o cabecote
para contagem de comprimidos que serdo envasados.

Figura 4 - Cabecote para contagem de comprimidos.

Fonte: Proprio autor (2023).

Outro exemplo também sinalizado pelo setor de Engenharia foi o sensor éptico
defeituoso da Camera B26, que estava com a aparéncia amarelada. Isso impossibilitou a
contagem correta de medicamentos do equipamento, como mostra a Figura 5.

Figura 5 - Camera B26.

Fonte: Proprio autor (2023).

Apos a identificagdo do problema, a peca desejada € adquirida e importada para sua
substituicdo. A Figura 6 mostra a Lente Optica 8mm para a Camera B26.
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Figura 6 - Lente Optica 8 mm para Camera B26.

Fonte: Proprio autor (2023).

O processo de importacao

O processo de importagao acontece com diversos setores trabalhando em conjunto:
Engenharia, Compras, IMPEX, Agente de cargas, Despachante Aduaneiro, Transportador,
Fiscal, Contas a Pagar e Intercam. Suas fun¢bes séo divididas em 7 etapas: |dentificar;
Comprar; Embarcar; Transportar; Desembaracgar; Entregar; e Pagar como descreve a
Figura evidenciando os atores de cada processo. Em azul apenas s&o clientes internos, em
laranja externos e em roxo ambos participam do processo.

Inicio Embarcar
—
I
Transportar | Desembaragar ——~ Entregar — Pagar
I
Fim )
-/

Figura 7 - Etapas do processo de importacdo de materiais.

Fonte: Proprio autor (2023).

O processo inicia com a etapa denominada de IDENTIFICAR. Ademanda é apontada
pelo setor de Engenharia. Isso pode ocorrer devido a uma manutencao programada ou
problemas identificados ao longo da producéo. Identificado o problema, uma Requisicao
de Compras (RC) é gerada no sistema de gestdo empresaril (SAP). A etapa COMPRAR
€ realizada pelo setor de Compras. Ele & responsavel por contactar os fornecedores
qualificados e solicitar as cotagdes. Feito isso, o fornecedor é decidido e o Pedido de
Compras é realizado no sistema SAP denominado em inglés (Purchase Order, PO). Ap6s
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a criagdo do pedido um arquivo PDF é gerado e enviado ao setor de IMPEX. A etapa
EMBARCAR ¢ realizada pelo setor de IMPEX, que recebe o PO por email e encaminha
o arquivo em PDF ao fornecedor. Nesta etapa, & solicitada a confirmacdo do pedido
denominado em inglés de (Order Confirmation, OC) onde € informado a disponibilidade
prevista do material. Apés este contato, o setor de IMPEX é responsavel por gerenciar os

trAmites que incluem:
»  Verificar os documentos de embarque e solicitar corregoes;

+  Enviar a descricao do material contida no SAP ao despachante para que o ma-
terial seja declarado a Receita Federal;

+  Prover o agente de cargas responsavel pelo transporte do material;
»  Autorizar o embarque.

A etapa TRANSPORTAR ¢ realizada pelo agente de cargas que realiza a coleta
no armazém do fornecedor e transporta o material para o Rio de Janeiro por via aérea.
A etapa DESEMBARACAR é realizada pelo Despachante Aduaneiro, Fiscal e IMPEX. O
despachante é responsavel pela Declaracao de Impostos (Dl) junto a Receita Federal e o
envio deste documento ao setor de IMPEX em um formato especifico que sera lido pelo
sistema SAP chamado de TXT. O setor de IMPEX realiza a verificagdo do TXT e solicita a
emissao da Nota Fiscal (Danfe) ao setor Fiscal. A carga s6 é liberada ap6s a emissado deste
documento. A etapa ENTREGAR é realizada pela Transportadora que leva a mercadoria do
aeroporto até o site da fabrica por meio de caminhdes. Apds o recebimento da mercadoria,
o setor de Engenharia tem até dois dias uteis para dar entrada sistémica denominada de
Goods Receipt (GR), sinalizando a chegada do material. O setor de IMPEX é responsavel por
acompanhar todas as atividades desta etapa. A etapa PAGAR é realizada pelo despachante
aduaneiro que realiza o langamento da Invoice no portal para pagamento. Feito isso, o setor
de Contas a Pagar tem acesso a esse documento e faz a entrada sistémica do recebimento
da mesma Invoice Receipt (IR) dando visibilidade a Intercam que agenda o pagamento
internacional. A relagéo de pedidos a serem pagos sao enviados semanalmente as quartas-
feiras e realizados as sextas-feiras. Nao é realizado pagamento na Ultima semana do més,
pois este € o periodo de fechamento fiscal. Identificando os gargalos e para sua melhoria,
0 macroprocesso de importacdo de materiais foi separado em cinco etapas: Embarcar;
Transportar; Desembaracar; Entregar e Pagar como descreve a Figura 8. Nestas etapas
o setor de IMPEX é mais atuante e as melhorias serdo implementadas. Além disso, com o
intuito de obter dados mais preciso, auxiliando na busca da causa raiz de problemas, alguns
processos foram divididos em subprocessos: O processo de Desembaracar foi dividido em
Desembarago Aduaneiro e Processamento Fiscal; O Processo de entrega foi dividido em
Entrada de GR; O processo de Pagar foi dividido em Entrada de IR e Pagamento.
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Figura 8 - Etapas de Importacéo de Materiais envolvendo IMPEX e subdivisbes.

Fonte: Proprio autor (2023).

O Quadro 2 mostra o mapeamento do macroprocesso de importacdo de materiais

indiretos destacando as atividades executadas em cada um dos cinco processos que seréo

estudados.

Macroprocesso

Processo

Atividade

Importacéo
de Materiais
Indiretos

Embarque

Receber o Pedido de Compras

Preencher as informagdes do pedido no “Controle Diario de
Importacéo”

Arquivar os documentos

Solicitar a disponibilidade da carga ao fornecedor

Aguardar a disponibilidade

Receber os rascunhos dos documentos de embarque
Conferir os documentos de embarque

Enviar rascunhos e traducao ao Despachante

Aprovar o Embarque

Transporte

Receber os documentos definitivos e conhecimento de
embarque
Acompanhar o embarque até o Brasil

Desembaraco
Aduaneiro

Acompanhar o desembaraco da mercadoria

Processamento
Fiscal

Receber os arquivos TXT e Declaragéo de Impostos para
conferéncia

Enviar aos arquivos TXT e Declaragéo de Impostos para o setor
fiscal emitir a NF

Arquivar os documentos

Entrada de GR

Acompanhar a Chegada no material na fabrica
Cobrar a entrada sistémica do material em até 2 dias Uteis

Entrada de IR

Acompanhar o langamento da Invoice
Acompanhar do lancamento IR

Pagamento

Receber os comprovantes de pagamento
Enviar os comprovantes de pagamento para o Fornecedor

Quadro 2 - Mapeamento do Macroprocesso de Importagdo de Materiais Indiretos.

Fonte: Proprio autor (2023).
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Indicadores no periodo de 2020

A partir do levantamento dos dados obtidos nos arquivos da empresa analisada
neste estudo, foi possivel obter dados quantitativos dos tempos obtidos em cada etapa do
processo de importacao, expresso na Figura 9, que apresenta os valores encontrados. Os
dados levantados serdo utilizados como base de comparacéo e identificacdo do problema
na primeira etapa do PDCA que é o Planejar.

Embarque

Transporte

Desembarago
Aduaneiro

Processamento
Fiscal

Entrada de GR
Entrada de IR

Pagamento

Periodo em dias

Figura 9 - Tempo Médio dos sub-processos de importagdo em 2020.

Fonte: Proprio autor (2023).

Foram utilizados os dados do mesmo fornecedor através de 35 pedidos de compra
feitos entre 06 de janeiro de 2020 e 7 de dezembro de 2020. Para evitar outros fatores que
influenciam o resultado do estudo, foram utilizados os dados dos pedidos com o mesmo
prazo de pagamento para minimizar o nimero de variaveis.

Identificacédo dos gargalos

Para identificar os gargalos, foi aplicado o Diagrama de Pareto como mostra a Figura
10 em que 82,5% do tempo necessario para importagdo de materiais esta concentrado na
etapa de Embarque, Entrada da IR e Pagamento.
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Figura 10 - Diagrama de Pareto dos processos de importacéo.

Fonte: Proprio autor (2023).

A fim de concentrar os esforcos na melhoria de processos onde serdo obtidos
os melhores resultados, os processos de Embarque, Entrada de IR e Pagamento serdo
avaliados utilizando as ferramentas da qualidade.

Mapeamento dos Processo

Para seguir com a fase de planejamento, visto que os processos de Embarcar
e Pagar mais afetam o tempo total de Importagcéo, é feito o seu mapeamento a fim de
encontrar gargalos e possivel melhoria, pois desta forma tem-se uma visdo ampla de todo
processo.

A Figura 11 mostra o fluxograma da etapa Embarcar, destacando as quatro areas
envolvidas: Fornecedor; IMPEX; Despachante e Engenharia. E possivel observar que o
processo de envio das informagdes da carga ao despachante ndo depende dos rascunhos
dos documentos, porém ele so é feito apos o recebimento destes documentos causando o
atraso do embarque.
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Figura 11 -Fluxograma do Processo de Embarcar.

Fonte: Proprio autor (2023).
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A Figura 12 mostra o processo de pagar. Nesta etapa € possivel notar que uma
acao depende da outra, ou seja, o atraso no lancamento da Invoice ocasiona o atraso no
lancamento do IR o que por sua vez atrasa o pagamento do pedido.

Inicio

Langar a
Invoice final

no portal

Lancar IR

Contas a Pagar

Agendar o
Pagamento

Pagar

Intercal

e
Enviar os
comprovantes

para IMPEX
N e o7

b

Enviar os
comprovartes
8o Fornecedor

IMPEX

Figura 12 - Fluxograma do Processo de Gestao Financeira (Pagar).

Fonte: Proprio autor (2023).

Identificacdo da Causa Raiz

Identificados os gargalos, é feita a investigacdo aplicando o Diagrama de Causa
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Raiz. A Figura 13 mostra a aplicacéo do diagrama no atraso de autorizagdo do embarque

conforme indicado no mapeamento do processo.

Método Mao de Obra Material
—_ =

Ndo temos as A informacao enviada

_informagoes fica perdida
necessarias da carga
Muitos e-mails

Time de Engenharia*. sdo enviados Atraso da
nio tem tempo habil ) _ | autorizagao =
para responder @ b ® d
o -
embarque
—
J/"
/

Medida Meio Ambiente Madquina

Figura 13 - Diagrama Causa Raiz do atraso de autorizagdo do embarque.

Fonte: Proprio autor (2023).

Uma das causas do atraso da autorizacdo do embarque é o Método, nele podemos
indicar que ndo temos as informagdes necessdarias para que o Despachante faca a
declaracdo de Importacdo do material. Isso faz com que o embarque nao seja autorizado
devido a possivel retencéo da carga pela Receita Federal. O setor de Engenharia nédo
tem tempo habil para responder a solicitagdo das informacdes da carga pelo IMPEX.
Ao receber os rascunhos dos documentos de embarque a solicitacdo é enviada e todo
processo fica parado aguardando a conclusdo desta etapa conforme apresentdo na Figura
14. Outra causa do atraso é a analise da Maquina, nele é possivel apontar que devido a
grande troca de emails com diversos setores diferentes, as informagdes solicitadas acabam
sendo ignoradas tanto pelo IMPEX quanto pelo time de Engenharia o que gera o atraso na
autorizagéo do embarque. O Diagrama de Causa Raiz também foi utilizado no estudo do

atraso na entrada de IR conforme mostra a Figura 14.
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Figura 14 - Diagrama Causa Raiz do atraso na entrada de IR.

Fonte: Proprio autor (2023).

Pode-se apontar que uma das causas do atraso é o topico Método. Nele encontramos
que o setor de Contas a Pagar ndo consulta o controle compartilhado dos langamentos de
Invoice realizados pelo Despachante. Isso faz com que discrepancias sejam geradas e
por sua vez o processo seja paralizado. As discrepancias de preco ocorrem quando 0s
valores descritos na Invoice e no SAP néo estdo de acordo. Isso pode ocorrer tanto por
um erro do setor de compras ao utilizar informacgdes defasadas na conversédo do pedido
quanto por parte do fornecedor enviando a documentagdo com os valores unitarios da
carga errados. Além disso, podemos notar que em muitas das vezes o0 usuario interno nao
realiza a entrada no GR no tempo esperado de 2 dias Uteis. Isso gera mais uma vez a
abertura de uma discrepancia para o pedido em questao e, assim, atrasando o processo de
pagamento. Por Ultimo, foi elaborado o diagrama Causa Raiz para o atraso do agendamos
do pagamento por parte da Intercam conforme mostra a Figura 15. O topico Método, aponta
a discrepéncia de valores entre o que é acordado com o fornecedor e langado no sistema
SAP com o que é informado na Invoice do pedido. Isso faz com que o pagamento seja
postergado por uma semana visto que o setor de IMPEX s6 € informado dos pedidos pagos
na quarta-feira, ndo havendo tempo habil para mudancas.
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Figura 15 - Diagrama Causa Raiz do atraso no Pagamento.

Meio Ambiente
Fonte: Proprio autor (2023).

Desenvolvimento do plano de acéo

Encontradas as causas raizes, pode-se seguir com o desenvolvimento do plano de
acao e sua implementagéo finalizando a etapa PLANEJAR e iniciando a etapa FAZER do
PDCA para os trés atrasos estudados.

O Quadro 3 mostra o plano de agédo para o Embarque. Nele foi determinada a
criagdo de uma planilha compartilhada entre o time do IMPEX, Engenharia e Despachante
visando a melhoria da comunicagdo entre estas equipes. Para atingir este objetivo, as
informacdes que devem constar na planilha serédo solicitadas ao Despachante por meio de
uma reunido entre os dois setores. Feito isso, a planilha sera elaborada e compartilhada
entre Engenharia e Despachante informando sobre a mudanga. Outra agéo a ser tomada
€ a mudancga da ordem no processo de Embarcar. Sendo assim, as informagbes da carga
serdo solicitadas quando a OC for recebida. Desta forma, o time de Engenharia tera tempo
habil para responder a solicitacdo, pois esta etapa ocorrera de maneira paralela a espera
de prontiddo da carga, aumentando, assim, a responsividade na autorizada de embarque.
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What Why Where When Who How How much
O quesera | Por que serda Onde sera Quando serd | Por quem serda| Como sera Quanto vai
feito? feito? feito? feito? feito? feito? custar?
CAUSA FATOR
FLANODE RESULTADO LOCAL DE i COMO SERA CUSTOS/
ACAD ESPERADO | REALIZACAO Data RESFONSAVEL FEITO? VALORES
Ag informagtes
que devem
Criagio de constar na
uma planitha planilha serdo
compartilhada|  Melhor ;‘)’:“‘-‘ad“ 20
METODO Muitos e-mails|  entre as comunicagdo Setor de 2021 Estagidrio de P - | gatacio do
sd0 enviados equipes do em:r.e as IMPEX Importagdo A planilha serd Colaborador
I!\'[PEX" equipes compartilhada
Engenharia e com o5 setores
Despachante informando
sobre a
mudanca
O Time de As Ao recebe_I a
Eng niotem | informagdes OC sera
tempo habil serdo Para dar mais enviado um e-
- Setor d Estagidrio de il solicitando|  Saldrio do
METODO  |para responder| solicitadas |tempo ao setor ng; 2021 ;n Eol:;lo_‘ mal so];m Colabo?a.dor
as solicitages quando de Engenharia poriagEo preenchimento
de informagio | recebermos a da planilha
da carga oc compartilhada

Quadro 3 - Plano de Agéo para Embarque.

Fonte: Proprio autor (2023).

Um plano de acéo para atraso no langcamento de IR também foi elaborado conforme

mostra o Quadro 4.

Why Where ‘When Who How much
What Por quev serd | Ondesera | Quando | Por quem sera How Quanto vai
o] i feito? C a feito?
auesera O feito? feite?  |serifeito?| feito? omo sera fello custar?
CAUSA FATOR
i RESULTADO LOCAL DE i i CUSTOS/
FLANODEACAO | REALIZACA0| DATA | RESPONSAVEL | COMO SERAFEITO? VALORES
c;;::P Ri‘”‘“‘: o) Evitra Uma reunifo serd feita
control . .
. . demora no Setor de Estagirio de | com o responsavel do| Salano do
METODO ult: partithado 2
C:"J:voiie C:m o processo de IMPEX o Importagdo | CAP reforgando o uso| Colaborador
postada a;g':;?:sa entrada de IR, da ferramenta
As entradas de GR e
Realizacgio de . IE. serdo consultadas
um check Evitar a semanalmente no
METODO O GE.nio . al do demora no Setor de 2021 Estag].anovd.e cistema SAP e as Salario do
€ lancado processo de IMPEX Importagio L Colaborador
langamento de entrada de TR. datas serdo integradas
GRelR ao Controle Diario de
Importagio
Quadro 4 - Plano de Ac¢éo para atraso no lancamento de IR.
Fonte: Proprio autor (2023).
Innovate: Engenharia de produgao Capitulo 4

53



E possivel observar que duas acdes foram planejadas para evitar a demora no
processo de entrada de IR. Uma delas € reforcar o uso do controle compartilhado das
invoices postadas por meio de reunido feita com o responsavel do CAP ressaltando que
0 uso da ferramenta evita a criacdo de discrepancias desnecessérias que atrasam o
processo de pagamento. Além disso, foi decidido a realizacéo de uma verificagdo semanal
do lancamento de GR e IR por meio de consultas no sistema SAP cujas datas serédo
integradas ao Controle Diario de Importacéo, aumentando, assim, a visibilidade dos pedidos
que ja estdo prontos para serem pagos. A Figura 16 mostra o fluxograma do processo
de conferéncia de IR e GR sugerido garantido que os requisitos para agendamento do
pagamento dos pedidos sejam assegurados.
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Figura 16 - Sugestdo de Mudanga no Processo de gestdo financeira.

Fonte: Proprio autor (2023).

O Quadro 5 mostra o plano de acéo para o processo de pagamento. A medida
proposta é a conferéncia dos valores antes da autorizagdo do embarque proporcionando
tempo habil para alteragbes antes da emissdo dos documentos definitivos gerando a
reducao de discrepancias de pre¢o diminuindo o tempo total de importagéo.

Innovate: Engenharia de produgao Capitulo 4

54



What ‘Why Where When ‘Whe How How much
O que seri | Por que seri | Onde sera | Quando Por quem | Como serd |Quanto vai
feito? feito? feito? sera feito? | sera feito? feito? custar?
Causa Fator
Plano de Resultado Local de Dat R svel Como sera Custos /
acgio esperado realizacio ata esponsave feito? Valores
Os rascunhos
dos documen-
d bar-
Os valores oS de embar
so que serfio
Existem e conferidos e
N conferidos Evitar . .
Método discrepdn- tesda | d N Setor de 2021 Estagidrio de |qualquer Salario do
et cias de antes N ISCIEPANCIAS | MPEX o Importagdo |alteragiio sera | Colaborador
autorizagdo de prego K
valores do solicitada
b antes da
cmbarque emissio dos
documentos
finais

A Figura 17 pode-se identificar que o envio de informag¢des da carga pode ser
encaminhado em paralelo, assim que a disponibilidade do material for recebida pelo
fornecedor, fazendo assim com que esta etapa ndo seja um gargalo para o envio. Na Figura
17 mostra a sugestdo de mudanca no processo de embarque. E destacada o acréscimo de
mais uma etapa de verificagdo dos valores informados nos rascunhos dos documentos de

embarque em conjunto com a comparagao dos valores indicados no sistema SAP a fim de

evitar discrepéancias.

Quadro 5 - Plano de Ac¢édo para Pagamento.

Fonte: Proprio autor (2023).
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Figura 17 - Sugestao de mudanca no processo de embarcar.

Fonte: Proprio autor (2023)

Indicadores no periodo de 2021

Na terceira etapa do PDCA, VERIFICAR é possivel comparar os indicadores de
2021 apo6s a implementacédo das melhorias conforme mostra a Figura 18. Nele destacam-
se as etapas de Embarque, Entrada de IR e Pagamento, alvo das melhorias propostas.
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Figura 18 - Tempo médio dos processos de importagdo em 2021.

Fonte: Préprio autor (2023)

Foram utilizados os dados do mesmo fornecedor através de 35 pedidos de compra
feitos entre 22 de janeiro de 2021 e 29 de dezembro de 2021. Da mesma forma, os
dados coletados antes das mudancas foram utilizados considerando o mesmo prazo de
pagamento para minimizar o nUmero de variaveis e evitar outros fatores que influenciam o
resultado do estudo.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A Figura 19 mostra a comparagédo entre os tempos da etapa de Embarque nos
periodos de 2020 representando o cenario anterior e 2021 apds a implantagéo do PDCA.
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Figura 19 - Comparacgéo do tempo Embarque nos periodos de 2020 e 2021.
Fonte: Proprio autor (2023)

Observa-se na Figura 19 mostra que ap6s a implantacao do PDCA, foi possivel notar
reducdo dos casos criticos através da forma do grafico. Em 2020 é a grande quantidade
de picos denota a maior demora de alguns pedidos, diferente do formato do grafico de
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2021, que, apesar de apresentar alguns picos, houve uma reducéo e homogeneizacao dos
tempos. Isso pode ser comprovado analisando a quantidade de pedidos que levaram mais
de 50 dias. Em 2020 eles totalizavam 17, enquanto em 2021 foram contabilizados 7.

A Figura 20 mostra a comparacao do tempo de Entrada de IR nos periodos de 2020
e 2021. E possivel notar uma grande redugdo dos tempos, principalmente, nos primeiros
processos do ano e na metade quando existiam mais gargalos. Nota-se que as medidas
implantadas apresentaram efeitos positivos, visto que no ano de 2020, tem-se 14,29% dos
IRs langados em menos de um dia util, enquanto no ano de 2021, o percentual de 25,71%

dos casos estudados foi langado em menos de um dia util.
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Figura 20 - Comparacgéo do tempo de Entrada de IR nos periodos de 2020 e 2021.
Fonte: Proprio autor (2023).

A Figura 21 mostra a comparagéo dos tempos de pagamento nos periodos de
2020 e 2021. E possivel afirmar que houve pouca mudanga com 14 dias em média para
pagamento em 2020 e 15 dias em 2021.

Il zo21 B 2020

80 T

Periodo em Dias
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Figura 21 - Comparacgéao do tempo de pagamento nos periodos de 2020 e 2021.

Fonte: Proprio autor (2023).

AFigura 22 mostra o gréafico que indica o processo de pagamento mostrou resultados
positivos em relacdo as acoes tomadas.
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Figura 22 - Comparagéo do tempo de recebimento da Invoice até o pagamento nos periodos de 2020
e 2021.

Fonte: Proprio autor (2023).

Os resultados mostram que em 2020, 100% dos pedidos foram pagos com atraso,
ou seja, foram realizados em mais de 30 dias apdés a emissao da Invoice. Por outro lado,
em 2021, 68,57% dos pedidos realizados foram pagos com atraso.

A Figura 23 mostra o grafico com a visdo geral dos tempos médios em todos os
processos. E possivel verificar a reducdo nos tempos de embarque, desembaraco e entrada
de IR. Observa-se a manutencéao dos tempos de transporte, processamento e pagamento.

B 2020 W 2021

Embarque 57

Transporte
Desembarago
Processamento
Entrada de GR
Entrada de IR

Pagamento

60

Periodo em Dias

Figura 23 - Comparagéo dos tempos médios dos processos.

Fonte: Proprio autor (2023).

No inicio do estudo, o Diagrama de Pareto (Figura 3), mostra que os processos de
Embarque, Entrada de IR e Pagamento, correspondiam a 80% do tempo de importagéo. Apos
a aplicacdo das mudancas, é possivel notar que os processos de Embarque, Pagamento
e Entrada de GR, respectivamente, correspondem a 80% do tempo de Importacédo. Isso
ocorreu devido & mudancas nos colaboradores responsaveis pela area, o que demandou
tempo de treinamento para que se familiarizar as atividades.

Innovate: Engenharia de producéo Capitulo 4

59



A Figura 24 mostra o Gréfico do lead time total do processo de importa¢@o. Observa-
se que as agbes implementadas resultaram em uma redugéo de 23,30% no tempo total.
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Periodo em Dias

Figura 24 — Lead time total do processo de importagéo.

Fonte: Proprio autor (2023).

FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As sete ferramentas da qualidade (Quadro 1) foram criadas na década de 50 pelo
Kaoru Ishikawa, um dos maiores defensores da qualidade. Para Kaoru, 95% dos problemas
enfrentados pelas organizagdes podem ser resolvidos utilizando estas ferramentas, pois

elas sao técnicas que ajudam a definir, mensurar e analisar e propor solucoes.

Ferramentas Descricoes
Fluxograma E uma representacéo grafica de um determinado processo, mostrando todas as
etapas sequenciais se relacionando.
Diagrama Conhecido como diagrama de espinha-de-peixe e tem como objetivo de
Ishikawa explorar todas as possiveis causas de um determinado problema espécifico

ou condicdo, ou seja, representar a relacao entre efeito e todas as possiveis
causas que pode contribuir com esse efeito.

Folhas de E uma lista de itens ou formularios planejados usados para coletar dados de

Verificagdo um determinado processo, verificando se determinado item ocorreu ou ndo
ocorréncias.

Diagrama de Recurso grafico no formato de barra usando critérios de medigao ele identifica

Pareto 0s problemas mais importantes.

Histograma Recurso grafico no formato de barra que mostra a distribuicdo de dados.

Diagrama de Recurso gréafico que mostra a relacéo de causa e efeito entre duas ou mais

Dispersao variaveis, ou seja, quando alterar uma variavel ele mostra o que acontece com
as outras.

Controle Recurso gréafico usado para acompanhar processos, cujo objetivo € detectar

Estatistico de variagdes indesejadas em um processo.

Processo (CEP)

Quadro 1- As sete ferramentas da qualidade e suas descri¢oes.

Fonte: Proprio autor (2023).

Os consumidores estdo cada vez mais exigentes, requerendo produtos sem
imperfeicbes, principalmente, em relacdo ao aspecto sensorial. Logo, as empresas estdo

buscando explorar e implementar sistemas e modelos que ocasionam uma maior eficiéncia
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nas suas operacdes e nos seus processos (LAURINTINO et al., 2019). Em razéo disso,
a adocao da gestao da qualidade total nas empresas através de métodos e ferramentas,
como as ferramentas basicas da qualidade inseridos no ciclo PDCA, proporcionam a
melhoria continua, a eliminagdo de anomalias, como falhas e perdas desnecessarias,e
crescimento da organizagcdo (GONCALVES et al.,, 2012). Bernardi et al. (2010), ainda
afirmam que o ciclo PDCA, junto as sete ferramentas da qualidade, estao entre os principais
instrumentos de melhoria de processos. Ramos (2019), destaca que estas ferramentas sao
utilizadas para definir, mensurar, analisar e propor solu¢des aos problemas que interferem
no desempenho e no resultado das empresas. Elas ajudam a estabelecer métodos mais
elaborados de resolugdo baseados em fatos e dados, o que aumenta a taxa de sucesso
dos planos de acéo.

CONCLUSAO

A importacdo de materiais indiretos depende de muitos atores. Os setores da
empresa importadora precisam atuar de maneira conjunta na eliminacdo de gargalos nos
processos, pois eles impactam diretamente uns aos outros. Da mesma forma, o exportador
precisa ser responsivo a demanda de pegas de reposi¢cédo e equipamentos a fim de manter
a fabrica no ritmo de producéo esperado. O mapeamento de processos ajuda na viséo geral
das atividades diarias da empresa fazendo com que a tomada de decisdo seja mais clara
e precisa, além de possibilitar o gerenciamento dos riscos do processo, os transformando
em oportunidades de melhoria.

Os indicadores obtidos no ano de 2020 mostram que os processos de embarque,
entrada de IR e realizacdo do pagamento correspondem a 82,5% do tempo total de
importacdo de materiais indiretos. Eles totalizam em média um de 57 dias no embarque
e 14 dias tanto na entrada de IR quanto na realizacdo do pagamento ao fornecedor
internacional. Foram identificadas as principais causas de atrasos no ano de 2020 como:
obstaculos na comunicacao entre o setor de Engenharia e IMPEX, o que causa a demora
no processo de autorizagdo de embarque; 0 ndo uso das ferramentas colaborativas ja
implementadas por parte do setor de Contas a Pagar, o que causa atrasos no processo de
pagamento; e a nao verificacdo de documentos o que gerou discrepancias de preco que,
por sua vez, também causa atrasos no processo de pagamento.

Os resultados obtidos a partir da aplicagdo do PDCA no ano de 2021 mostraram
que a ferramenta de melhoria continua é eficaz na redugéo do tempo de importacéo de
materiais, 0 que gerou impacto no lead time total de importagéo. Os processos envolvidos
na importacdo de materiais indiretos evidenciaram uma reducdo média de 24 dias, sendo
16 dias reduzidos do recebimento do pedido até o embarque da mercadoria, 8 dias para o
lancamento de IR, e o aumento de 31,43% dos pagamentos realizados em menos de 30
dias. Portanto, a utilizac&do das sugestdes propostas deve ser mantida.
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O PDCA, sendo uma ferramenta continua, pode ser aplicado inUmeras vezes visto
que os processos melhorados se tornardo o novo padrao de atuagéo. Isso faz com que
eles deixem de ser gargalos abrindo espacgo para melhoria em outras etapas, aprimorando
0 processo como um todo. Isso pode ser visto na mudanga de gargalo em que no ano de
2020 eram Embarque, Entrada de IR e Pagamento e em 2021 passaram a ser Embarque,
Pagamento e Entrada de GR.
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