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Logistica e cadeia de suprimento

Lean na Logistica Interna de Abastecimento:
Um Caso na Industria Farmacéutica

ALVAIR SILVEIRA TORRES JUNIOR

Este caso ilustra a implantacdo do lean na logistica interna de uma empresa da area
farmacéutica, que conseguiu aplicar com sucesso 0s conceitos e a pratica da logistica lean
em sua planta fabril, como acéo estratégica para obtencédo dos niveis de produtividade e
gualidade exigidos em um mercado de exportacdo global, com normas rigidas de producéao
e suprimento.

Toda empresa busca crescer. Entretanto, a crescente participacdo no mercado traz o desafio de sustentar o
aumento da producdo com 0s equipamentos ja existentes. Uma grande empresa do setor farmacéutico
recentemente se deparou com esse desafio e buscou a filosofia lean para supera-lo e ampliar sua capacidade
produtiva, o que dependia do aumento no grau de eficiéncia da entrega correta e no tempo certo de uma ampla
variedade de materiais e insumos em determinados pontos da produgdo com espacos limitados. Ou seja, 0
grau de dificuldade logistica aumentaria em breve.

A situacdo se apresentava como um problema caracteristico de viabilizar os conhecidos Seven Rights (os sete
certos) na logistica de abastecimento interno: entregar o material certo, no lugar certo, no tempo certo, com
0 custo certo, na qualidade certa, na quantidade certa e para a pessoa certa.

Adicionalmente, o desafio incorporava diversas restricdes impostas por legislacéo internacional e nacional
na ocupacdo dos espacos e manipulacdo dos materiais e insumos no interior da area de producdo e
armazenagem, tipicos de uma industria farmacéutica de alto padrdo de qualidade.

Uma abordagem inicial dos gestores apontava para investimentos em automacao na logistica com impactos
negativos sobre a rentabilidade e exigindo na pratica a readequacdo em grande monta da fabrica. A
experiéncia da empresa na aplicacdo do lean em producdo abriu caminho para buscar uma solucdo mais
simples ao aprofundar os conhecimentos da filosofia agora em uma aplicacdo mais especifica e dirigida ao
problema logistico interno.
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O conceito da logistica lean foi aplicado de acordo com a necessidade situacional do problema e seu
diagnostico. Envolveu a prética do just-in-time interno por meio da ferramenta do milk-run interno. Os passos
da sua implantagdo ocorreram com forte interagdo das equipes internas, levando a construgdo de um roadmap
na implantagdo, cuja concluséo alcancou os resultados esperados e a agregacdo do conceito lean aos
tradicionais seven rights: atendimento e execucgdo logistica com o método e ferramenta do tamanho certo,
sintetizado na expressao Right Size Tool, elemento que James Womack ja apresentava em seus escritos da

década de 90 no livro “A Mentalidade Enxuta nas Empresas”.

Milk-run

Entendendo o problema

Em 2017, a empresa tinha a necessidade de buscar a exceléncia operacional para lidar com o problema de
crescimento que estava enfrentando, porem sem lancar méo de grandes investimentos e sem prejudicar a
escalada com interrupgcGes para mudancas. Um tipico desafio para ser tratado com a abordagem lean: fazer
mais, Com poucos recursos, respeitando as pessoas e considerando seus conhecimentos.

O primeiro passo foi a realizacdo de um mapa de fluxo de valor, que revelou a causa raiz do problema para
aumento da capacidade: a falta de conexdes entre os fluxos. Havia uma concepgéo de empurrar lotes entre as
operacdes através das entregas logisticas de materiais e insumos em contentores de grande porte, 0 que
piorava a situacdo na medida em que 0s espacos e 0s tempos eram tomados com grandes movimentacdes.
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Mapeamento do Fluxo de Valor

Na sequéncia, foi elaborado um desdobramento de ag¢Ges a partir do diagndstico e considerando o norte
verdadeiro que a empresa havia estabelecido para seu crescimento, além das metas de rentabilidade. Os
gestores e lideres se reuniram e elaboraram um conjunto de trés A3 filhos para o A3 mae da logistica.

Esse conjunto de relatorios e as praticas intrinsecas em seu desenvolvimento levaram a empresa a planejar,
de maneira mais certeira, seus passos para resolucdo de seus problemas e, na sequéncia, a desdobra-los
utilizando o conceito do hoshin kanri. O A3 do abastecimento interno teve o papel de ser o inicio da
transformacéo e conectar os fluxos do outbound e inbound a partir do fluxo continuo de producdo que
necessitava ser atendido.

Hoshin Kanri
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Gerente de Logistica
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Figura 2: Conjunto de A3 na operacao logistica

Os objetivos principais estabelecidos eram aumentar, ao longo de 2018, a capacidade em 30%, garantindo o
aumento de demanda e crescimento sem grandes investimentos e diminuindo o inventéario de materiais em
20%.

Revisando os conceitos da Logistica Interna Lean

Primeiramente, o conceito de fluxo continuo € central na construcao de uma logistica interna sem desperdicios
e com atendimento dos padrdes. Na logistica, esse conceito se realiza na pratica do just-in-time, por meio da
entrega do material necessario apenas quando for necessario. No abastecimento interno, uma das ferramentas
para sua realizacdo com alto grau de precisao é o milk-run.

A unido desse conceito de entregas com a demanda de producdo possibilita a construcdo de uma rede de
fluxos. Pode-se fazer uma analogia com uma bacia hidrografica de um rio com seus afluentes, sem
represamentos e com fluxo continuo entre suas juncdes. Esse percurso € realizado por meio do milk-run, uma
movimentacao continua de um conjunto de carrinhos rebocados em intervalos regulares.
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= Entregar o lote todo e ficar
com folga!

= Entregar somente o que
precisa para aquela hora!

Figura 3: Mudanca do pensamento basico

O milk-run permite que entregas em pontos certos sejam controladas e realizadas em intervalos regulares,
funcionando como uma esteira virtual, que leva a cada ponto de uso o material necessario na cadéncia do
takt-time. Ndo ha entrega de material além do necessario, apenas aquele demandado em ciclos curtos de
producéo, de uma hora, por exemplo.

A entrega é realizada com trabalho padronizado do abastecedor, que percorre continuamente uma rota pré-
definida, paradas padronizadas de carga e descarga dos carrinhos, movimentos e contentores planejados.
Qualquer atraso ou adiantamento no ciclo produtivo e de entrega sera rapidamente percebido. Funciona como
um poka-yoke do fluxo, que alerta sobre qualquer anomalia em relacdo ao planejado. Dessa forma, ndo ha
excedentes de materiais, 0 que potencialmente esconderia as falhas ocorridas. A meta é obter uma
sincronizacao entre entregas e producéo.

O trabalho padronizado alcanca também as atividades nos armazéns e movimentacdes em geral. Embalagens
sdo pré-definidas e enderecos de armazenagem sdo estabelecidos para agilizar o carregamento dos carrinhos.
Os pontos de descarga também sdo acoplados com o trabalho padronizado dos operadores das maquinas
automatizadas que conhecem e acompanham o horario de abastecimento dos materiais em intervalos
regulares, apoiados por uma gestdo visual que indica a programacéo de producdo do dia, detalhada hora a
hora.
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Todos formam uma equipe sincronizada que sabe exatamente o que ird acontecer. E caso alguma anomalia
ocorra, um atraso da entrega, por exemplo, rapidamente todos sabem do ocorrido, e a cadeia de ajuda é
acionada antes de haver impacto na producdo. A anomalia é estudada e tratada para ndo mais ocorrer.
Investiga-se a causa raiz e assim se segue rumo a perfeicdo dos seven rights.

O cumprimento rigoroso dos horarios e da qualidade da entrega vao sendo alcancados na medida em que se
aperfeicoa o trabalho padronizado de toda a equipe e sua sincronizagdo nos pontos de acoplamento dos fluxos,
de tal modo que em dado momento da implantacéo, alcanca-se a estabilidade necessaria para incluir o sistema
de puxada, cuja programacao é orientada pelos niveis de supermercados também visualizados por toda equipe
em quadros kanban.

Comecando a transformacao lean

As acOes se iniciaram, entdo, pela conexao e sincronizacdo da producdo com a logistica interna, linha por
linha de fabricagdo, por meio do milk-run e do estabelecimento de supermercados no interior dos
almoxarifados de entrada e saida. Cada rota de milk-run foi projetada para entrega de todos 0s materiais e
insumos em cada ponto de uso dos equipamentos no intervalo de uma hora.

Assim, os operadores recebiam em carrinhos o material ja pronto para alimentar as maquinas, sem
necessidade de manipulacdo de caixas de papeldo. Recebiam em contentores retornaveis com a quantidade
exata para producgéo horaria. Bastava ao operador retirar do carrinho o contentor padronizado e carregar 0s
alimentadores automatizados dos equipamentos. O operador logistico, por sua vez, levava os carrinhos
carregados na viagem de ida alocando-os em cada parada e recolhendo os contentores vazios para viagem de
volta. As rotas foram conectadas aos supermercados anteriores com o inbound dos materiais e aos posteriores
com o outbound da expedicao.
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Essa implantacdo se realizou no periodo de maio a outubro de 2017 por meio de um conjunto de acdes
encadeadas e previstas no A3 do abastecimento interno, realizadas mensalmente na forma de aprendizados
on-the-job com entregas estabelecidas nos planos de a¢des de cada etapa:

Instalagdo de

Treinamento em Ajuste do estoque Ili ios de rolers na
Logistica Lean nunu::o . Rl pflbhlr::.. Muluhn htuhdodc ostrutura para
i e necessidade de material

Figura 5: Plano de acéo

Em novembro de 2017, a primeira rota milk-run interna era devidamente acoplada com os supermercados
implantados nos almoxarifados e circulou definitivamente ap6s uma série crescente de experimentos de
gradual aumento no alcance do estado futuro, na medida em que eram realizados os testes e simulacdes
controladas desde maio de 2017.

Essa foi uma peculiar estratégia de implantacdo desse caso na industria farmacéutica, cujo ineditismo de
aplicacdo do lean em ambiente de extrema regulacdo de mudancas, exigiu o planejamento de testes e
experimentos seguidos. Os primeiros foram realizados fora do ambiente de producao, em espacos livres para
visualizacdo do estado futuro, utilizando materiais aproximados, econdmicos e de baixa fidelidade. O objetivo
era estabelecer o conceito e nivelar o entendimento entre os participantes.

Na medida que tais experimentos e simulacdes permitiam o entendimento dos envolvidos, o grupo foi
passando gradativamente para os testes parciais no ambiente de producdo. Inicialmente com circulagdo do
veiculo teste na rota proposta, depois seguindo-se a experimentacéo de embalagens e protétipos de carrinhos,
as cronometragens e, por fim, o detalhamento dos métodos e movimentacdes junto com operadores de
producdo e logistica. Aperfeicoamentos foram sendo feitos teste por teste até o atingimento da solucdo final.
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Resultados e Conclusao

No inicio de 2018, os primeiros resultados da rota piloto de milk-run foram acrescidos da implantacdo das
outras rotas de abastecimento, cujas implantacdes foram mais rapidas em funcéo do aprendizado alcancado.

Em todas elas, a observacdo no gemba demonstrava a reducdo de movimentagGes de operadores e um maior
controle do takt-time com alcance das programacdes planejadas. O milk-run interno funcionava como uma
esteira a levar aos operadores 0s materiais certos no ritmo certo.

A produtividade aumentou em 22% com melhor utilizacdo dos operadores nos intervalos de 1 hora das
entregas. A movimentacao, por exemplo, foi reduzida entre os pontos de uso e alimentac¢do dos equipamentos
como pode ser visualizado na comparacao do grafico espaguete.

Figura 6: Comparacao dos graficos de espaguete antes e apds a implantacéo

Por outro lado, a garantia alcancada em ter os materiais certos no tempo certo reduziu as faltas de producéo,
elevando o OEE dos equipamentos. De forma combinada, a maior produtividade com a melhoria da eficiéncia
dos equipamentos permitiu atender o aumento de capacidade sem investimentos. Em termos de estoque a
reducdo de 30% foi alcancada no estoque de producéo, havendo ainda a meta de avancar nos estoques de
entrada. Uma relacdo de outros resultados alcangados pode ser visualizada a seguir:
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® 95% de manuseio de materiais removidos.

® 40% de reducdo do tempo de preparacao da ordem de producao.

® 66% de reducdo de transporte de materiais.

® 97% de reducdo do estoque da producao.

® Zero problemas ergonémicos na producao.

® 22% de aumento da produtividade (2 operadores por turno).

Por fim, o caso permitiu um aprendizado metodologico na aplicacdo da logistica lean em ambiente
rigorosamente regulamentado em suas praticas de operacdo e validacdo de mudancas, como é o caso da
industria farmacéutica. De um lado, a pratica das experimentacdes graduais até entendimento do estado futuro
permitiu que o transplante do experimento para o ambiente definitivo se desse de forma mais assegurada e
com confianga de todas partes envolvidas. De outro, o estabelecimento nestes experimentos do grau correto
de padronizacdo em ferramentas, carrinhos e métodos de abastecimento, promoveu a reflexao e incorporagéo
do aprendizado de incluir nos consagrados seven rights da logistica um oitavo elemento propiciado pela
aplicacdo do lean: the right tool and method (0 método e ferramenta certos).
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