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RESUMO

KONRAD, Rainer Wilhelm. Planejamento e Controle das matérias-primas na producéo de
medicamentos em Farmanguinhos. Dissertacdo Mestrado Profissional em Gestdo Pesquisa e
Desenvolvimento na Indudstria Farmacéutica — Fundagdo Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, 2016.

A producdo de medicamentos como a maioria da producdo de produtos manufaturados,
requer matérias-primas as quais necessitam inicialmente de um planejamento eficaz e depois um
controle eficiente para que o produto final seja entregue nas condicdes requeridas. A falha no
processo de aquisi¢cdo dos insumos pode resultar negativamente em toda a cadeia produtiva.
Farmanguinhos como Laboratorio Farmacéutico Oficial (LFO) deve seguir a Lei n® 8.666 de 21
de junho de 1993, que trata do processo de aquisi¢do, 0 que torna a atividade mais complexa
assim como a atividade de Planejamento e Controle da Producéo. Assim, o presente trabalho tem
como objetivo principal analisar o sistema de suprimento de Farmanguinhos e propor melhorias
no planejamento e controle de matérias-primas. Foi realizado um estudo descritivo tendo como
estratégia metodoldgica o estudo de caso referente a Farmanguinhos. Foram realizados célculos
entre os tempos estimados e reais para cada etapa do processo produtivo de antirretrovirais no
LFO em questdo. Ademais, foram buscadas informacOes referentes a experiéncias de outros LFO
e por fim foram elaboradas propostas de melhoria. No que tange ao atendimento ao cliente,
Farmanguinhos ndo tem tido bom desempenho, uma vez que apenas 24% dos pedidos foram
atendidos no prazo. Possui em tempo médio de atendimento para os anos 2010 a 2014 de 395
dias reais contra uma expectativa do principal cliente, o Ministério da Salde, de 157 dias. O
suprimento das matérias-primas corresponde a 88% do tempo total, sendo que s0 a requisicao e a
aquisicdo correspondem a 72% do tempo total. A primeira vista, a legislacdo rigida do servico
publico parece ser o maior fator de atraso no sistema produtivo de Farmanguinhos. A lei veda a
escolha de fornecedores e contratos de exclusividade por longos periodos a ndo ser em condicGes
excepcionais. Ficando assim, na contramdo das empresas de ponta no mercado privado que
montam suas cadeias de suprimentos com empresas de sua escolha e com exclusividade. As
propostas para tentar reduzir o tempo de suprimento passam pela qualificacdo de fornecedores e
realizacdo de Registro de Precos para aquisicdo das matérias-primas.

Palavras-chave: Laboratorios Farmacéuticos Oficiais. Planejamento de matérias-primas.
Licitagdo. Cadeia de Suprimentos.



ABSTRACT

The pharmaceutical production, as well as the manufactured products production,
requires raw materials, which initially need an effective planning and then an efficient control to
guarantee that the final product will be deliver in the required conditions. Failure to inputs of the
acquisition process can result negatively on the entire commodity chain. Farmanguinhos, as
Brazilian official pharmaceutical laboratories (LFO), should follow the Brazilian law no. 8666 of
June 21, 1993, that treats about acquisition process, which makes the activity more complex and
turn planning and production control complex too. Thus, this study objective to analyze
Farmanguinhos supply chain system the Farmanguinhos and propose improvements in the
planning and control of raw materials. It was conducted a descriptive study, having as a
methodological strategy a case study of the Farmanguinhos. Calculations were make between
theoretical and actual times for each stage of the antiretroviral production process at the LFO in
question. In addition, information’s were show regarding the experiences of other LFO and
finally improvement proposals were make. According to customer service, Farmanguinhos has
not had good performance, only 24% of requests were delivery on time. Has a total average
service time in the years 2010-2014 of 395 actual days against an expectation of the main
customer, the Ministry of Health, of 157 days. The raw material supply correspond to 88% of the
total time and, if we concentrate only the in request and in acquisition this correspond to 72% of
the total time. At first glance, the rigid law of public service seems to be the longest delay factor
in the productive system Farmanguinhos. The law prohibits the choice of suppliers and exclusive
contracts for long periods unless in exceptional condition. Being against the leading companies
in the private market that hires their supply chain with companies of your choice and being
exclusive. The proposal try to reduce the leading time passes the qualification of suppliers and
price record of accomplishment to purchase materials.

Keywords: Official Pharmaceutical Laboratories. Raw material planning. Public acquisition.
Supply chain.
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1. INTRODUCAO

Segundo dados do IMS Health a utilizacdo de medicamentos é crescente em todo mundo e
cerca de sessenta por cento da populacdo mundial consome medicamentos de maneira regular. O
mercado mundial de medicamentos movimentou 965 bilhdes de ddlares no ano de 2012, e tem previsdo
de chegar a 1,2 trilnGes de ddlares no ano de 2017 (IMS HEALTH, 2013). Em se tratando de Brasil,
este mercado farmacéutico passou dos 25 bilhdes de dolares em 2012 e a utilizacdo de medicamentos
no Brasil permanece crescente, com cerca de cinquenta e quatro por cento da populacdo brasileira
consumindo medicamentos de maneira regular (FEDERACAO NACIONAL DE FARMACEUTICOS,
2015). Além do da aquisi¢do direto pelos pacientes, o governo brasileiro demanda grandes quantidades
para atender aos programas de satde (MINISTERIO DA SAUDE, 2015).

No que tange a produgdo nacional de medicamentos, o Brasil possui uma caracteristica
particular, pois além da producéo privada, ha a producédo publica por parte de Laboratérios Oficiais de
ambito federal e estadual. Os Laboratorios Farmacéuticos Oficiais (LFO) buscam atender as demandas
do Ministério da Saude e das Secretarias de Saude, principalmente no que refere aos indicados para
doencas negligenciadas, que ndo sdo do interesse de empresas privadas (OLIVEIRA, 2007;
MAGALHAES, 2010). Desta forma, destaca-se a importancia dos LFO no suporte as politicas
nacionais de salde de combate e controle de doencas e de promocdo do acesso a medicamentos pela
populacdo (FIGUEIREDO, 2015).

A producéo de medicamentos como a maioria da producéo de produtos manufaturados, requer
matérias-primas as quais necessitam inicialmente de um planejamento eficaz e depois um controle
eficiente para que o produto final seja entrega nas condi¢bes requeridas. A falha no processo de
aquisicdo dos insumos pode resultar negativamente em toda a cadeia produtiva. A fim de minimizar
estes resultados negativos, ou seja, atrasos na entrega do produto final ao cliente, uma das solucdes
propostas é a criacdo de estoques. Os estoques tém a fungdo de regular as taxas de suprimento entre o
fornecimento das matérias-primas e a demanda pelos produtos acabados, ou seja, garantir que mesmo
com as variagfes nas demandas por produtos prontos, a variagdo de suprimento das matérias-primas
n&o afete as necessidades da producio (CORREA e GIANESI CAON, 2007).
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Nas empresas, 0 setor responsavel por definir quando e a quantidade das matérias-primas a
estarem disponiveis para a producdo é o Planejamento e Controle de Producdo (PCP). Cabe a este setor
garantir que a producdo nao pare por falta de material. Deve verificar a disponibilidade dos materiais
em estoque e, em caso de falta, acionar a aquisicao. Por outro lado, o excesso de matéria-prima também
pode ser visto como um problema havendo necessidade de avaliagdo do tamanho dos estoques
(TUBINO, 2009). Assim, as empresas buscam o aprimoramento do sistema de suprimento das

matérias-primas a fim de evitar que esta reducéo de estoques afete a producdo (BOWERSOX, 2006).

Segundo Dias (2005), a funcdo da administracdo de estoque é maximizar a disponibilidade de
produtos para o setor de vendas através do ajuste no planejamento da producdo, minimizando o capital
investido em estoque. Sem estogue é impossivel uma organizacdo funcionar, ja que o mesmo funciona
como amortecedor entre varios estagios da producdo até a venda final do produto. O objetivo da
administragdo dos estoques € reduzir o investimento, aumentando na préatica a eficiéncia dos meios

financeiros e minimizando as necessidades de capital investido nos almoxarifados das empresas.

Por outro lado, para Correa e Gianesi (1993), o ideal para a producdo é ndo haver estoques
segundo o conceito de Just-in-time, ou seja, a matéria-prima chegar e entrar logo em producdo, ndo
tendo estoques. A reducgédo dos estoques busca reduzir o investimento financeiro das empresas e gera
necessidades de sistema de aquisicdo que concilie rapidez com confiabilidade. No caso de

Farmanguinhos cabe ao setor de suprimentos esta aquisicao.

O objetivo do processo de compra é bem semelhante entre as empresas privadas e estatais, pois
ambas buscam o menor preco para um insumo com qualidade, mas ha diferencas no método de
aquisicdo. Nas empresas privadas, o processo de compra € definido pelo setor estratégico e varia de
empresa para empresa sendo normalmente bem simples e ageis em seus procedimentos, ja nas
empresas publicas devem seguir normas padronizadas e bem rigidas (BATISTA e MALDONADO,
2008).

Farmanguinhos, na qualidade de LFO, deve seguir a Lei n° 8.666 de 21 de junho de 1993.
Como a lei exige varios procedimentos, consultas, prazos, verificacdes torna a atividade de aquisicdo
complexa. Esta complexidade é bem diferente das empresas privadas que buscam a simplicidade, e,
afeta diretamente os prazos de aquisi¢cbes do PCP. Uma vez que os LFO ofertam medicamentos para o

Sistema Unico de Salde, problemas na aquisicdo de matérias-primas podem resultar no atraso das
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entregas dos medicamentos a populacdo. Em outubro de 2011, o Laboratério Farmacéutico de
Pernambuco (LAFEPE) interrompeu sua producdo de Benzonidazol, medicamento este necessario para
combater o protozoario Trypanosoma Cruzi causador da Doenca de Chagas devido a problemas na
aquisicdo de mateéria-prima. O fato gerou a falta de remédios nos hospitais publicos prejudicando 0s
pacientes (EBC, 2011).

O Relatério de Atividades de Farmanguinhos 2009-2013 informou que a producdo do ano de
2013 para antirretrovirais (ARV) que foi 141.586.600 Unidades Farmacéuticas (UF), porém o
Ministério da Saude havia solicitado uma demanda maior para 0 mesmo ano. Em 22 de novembro
2012, por meio do oficio n° 327/2012-CGAFME/DAF/SCTIE/MS, a Coordenagdo-Geral de
Assisténcia Farmacéutica solicitou uma demanda de antirretrovirais a Farmanguinhos no total de
178.101.400 UF para todo o ano de 2013, ou seja, Farmanguinhos produziu menos de 80% da
necessidade do MS. Esta entrega a menor pode gerar falta dos medicamentos nas prateleiras dos
hospitais publicos gerando prejuizo aos pacientes (FARMANGUINHOS, 2014).

Para ilustrar melhor o nivel de atendimento de Farmanguinhos ao Ministério da Saude foram
extraidos relatérios do ERP de Farmanguinhos (Sistema Informatizado de nome “EURISKO”)
referentes as quantidades e datas que foram enviados os medicamentos e entdo comparados com a data
limite de entrega de cada cota. As quantidades entregues no prazo foram colocadas como “Executados

no prazo”. Obtiveram-se os seguintes dados conforme tabela 1:

Tabela 1 — Numero de Unidades Farmacéuticas (UF) contratadas pelo Ministério da Saude e
executadas por Farmanguinhos segundo ano. Periodo de 2010 a 2014.

Execucéo do Ano
contrato MS 2010 2011 2012 2013 2014

Média 5 anos

Contratado (UF) 130.217.000 164.058.120 179.811.600 178.101.400 205.460.000 857.648.120

Executado no

38.355.020 21.970.080 63.541.420 10.158.200 70.692.200 204.716.920
prazo (UF)

% Execucéo no

prazo
Fonte: Eurisko, 2015.

29% 13% 35% 6% 34% 24%
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O atendimento de Farmanguinhos no prazo para o periodo de 2010 a 2014 obteve média de
24%, ou seja, de cada quatro unidades farmacéuticas de ARV contratadas s6 uma foi entregue no
prazo. O grafico 1 apresenta o atendimento no prazo dos ARV sendo que o melhor atendimento

ocorreu em 2012 com 35% e o cenario menos favoravel foi 2013 com apenas 6%.

Gréfico 1 - Atendimento de Farmanguinhos no prazo de entrega de ARV, segundo ano.
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Fonte: EURISKO, 2015.

Os atrasos no cumprimento da entrega das quantidades contratadas podem estar relacionados
as varias etapas do processo produtivo, inclusive a aquisicdo de insumos. De 2010 a 2014 o ndmero
total de itens solicitados foi de 2.894, 559, 400, 649 e 275 respectivamente por ano. Cada solicitacdo ou
pedido representa um tipo de insumo e era possivel ter mais de um pedido por ano para 0 mesmo tipo
de insumo. Ja os tempos médios para a aquisi¢cdo de matéria-prima pelo setor de compras foram 408
dias, 266, 236, 251 e 130 respectivamente (Tabela 2). Observa-se que o tempo médio, em dias, para

aquisicdo da matéria-prima regrediu, mas em conjunto houve diminui¢do do numero de itens.
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Tabela 2 - Itens (insumos) comprados e tempo médio de aquisicao.

Ano Total de Pedido/Itens Tempo médio (dias)
2010 2894 408
2011 559 266
2012 400 236
2013 649 251
2014 275 130
Total a7ri 258

Fonte: EURISKO, 2015.

Este trabalho tem como foco o planejamento e controle das matérias-primas. Frente ao fato de
Farmanguinhos ndo possuir uma estratégia funcional que oriente o planejador de material do setor de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP) a adquirir as matérias-primas, destaca-se a necessidade de
andlise do processo de aquisi¢do das mesmas. Ha a necessidade de relacionar como este processo afeta
a todo o processo de producdo de medicamentos e, por fim, como reflete no desempenho de
Farmanguinhos em cumprir com seus contratos. Destaca-se a importancia deste trabalho no que tange a
analise e monitoramento da capacidade de Farmanguinhos em atender parte das demandas do
Ministério da Salde e Secretarias de Salde, e assim promover 0 acesso a medicamentos pela
populacdo. Neste sentido, o presente trabalho tem como objetivo principal analisar o sistema de

suprimento de Farmanguinhos e propor melhorias no planejamento e controle de matérias-primas.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. As organizac0Oes, as empresas e suas classificacoes

“O mundo moderno tem na sua dinamica a existéncia de organizacGes. Nestas organizagoes
nascemos, crescemos, aprendemos, fazemos esporte, temos nosso lazer, trabalhamos e até morremos,
enfim, elas estdo em praticamente toda nossa vida. Estas organizacdes tém como funcgéo principal a
producdo no seu sentido mais amplo, ou seja, € um sistema que transforma, via processamento,
entradas (insumos) em saidas (produtos ou servi¢os) Uteis a sociedade (clientes). Podemos chamar este
sistema de Sistema Produtivo” segundo Slack et al.(2009).

Dentro do universo das organizacdes podem-se destacar as empresas. Estas podem ser
conceituadas como sendo organizagdes sociais que utilizam recursos e competéncias especificas para
atingir um determinado objetivo. As empresas podem ser divididas de acordo com certos atributos: sua
propriedade, seu tamanho e seu tipo de producéo, etc. (CHIAVENATO, 2008).

No caso do atributo propriedade, entenda-se a quem tem o poder decisério na empresa, que
define os caminhos a serem trilhados, que dispendeu recursos para montar a empresa, possui 0
comando e detém as decisdes. Segundo Chiavenato (2009), este atributo divide-se em: empresa estatal,
privada e mista. A empresa estatal € de propriedade do Estado e faz parte do setor publico e tem como
principal finalidade promover o bem-estar da sociedade. Estas empresas néo visam lucro e s&o voltadas
para beneficiar a sociedade. As empresas privadas sdo de propriedade de particulares, tem como
principal objetivo o lucro e fazem parte da iniciativa privada. Ja as empresas mistas sdo sociedades por
acOes onde ha a participacdo publica e privada ao mesmo tempo. Normalmente, neste Gltimo caso, a
Unido, o Estado ou ainda os Municipios sdo 0s socios majoritarios, tendo mais de 50% do total das

acoes e, portanto, possuem o controle.

A classificacdo das empresas segundo tamanho associa-se ao volume de recursos ou também
ao numero de trabalhadores e dividem-se em empresas grandes, médias e pequenas. As empresas

grandes possuem grandes volumes de recursos e sdo de grande porte. Normalmente possuem mais de
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quinhentos empregados. As empresas médias sdo as de porte intermediario e com volumes razoaveis de
recursos. Normalmente, possuem de cinquenta a quinhentos funcionarios e sdo empresas bem
conhecidas na sua regido, porém desconhecidas a nivel nacional ou global. E as empresas pequenas sdo
de pequeno porte, pequenos volumes de recursos e com numero inferior a cinquenta empregados.
Normalmente nestas empresas o proprietario é o administrador, e em geral atuando diretamente sobre
todas as &reas, ndo havendo um segundo nivel. Ainda pode ser subdividido em miniempresa com

menos de dez funcionarios, microempresa e até empresa individual (CHIAVENATO, 2008).

A classificagdo por tipo de produgdo se diferencia em empresas primarias, secundarias e
terciarias. As empresas primarias ou extrativistas sdo aquelas que desenvolvem atividades extrativistas,
Como as agropecuarias, pescas, mineracao, prospeccdo e extracdo de petroleo, salinas, etc. Por
basicamente extrairem as matérias-primas, que sdo o elemento primario para producédo, sdo chamadas
de primarias. As empresas secundarias ou de transformacdo sdo as que, através do processamento das
matérias-primas, geram produtos acabados. S&o as que produzem bens (ou mercadorias) tangiveis e
normalmente estdo associadas as industrias em geral. E as empresas terciarias ou prestadoras de servico
sd0 as que prestam servicos, como bancos, hospitais, servicos de comunicacdo, comércio em geral,
entre outras (CHIAVENATO, 2008).

2.2. Sistemas de Producéo

As empresas funcionam em um sistema basico, composto por inputs ou entradas dos insumos
ao processo, 0 processamento ou transformacdo destes insumos, e os produtos gerados por esta

transformacéo, que serdo destinadas aos clientes finais. A figura 1 demonstra um modelo simplificado.



17

Figura 1 — Modelo Simplificado do Sistema Produtivo.

Fornecedores Inputs Processos Outputs Clientes
~ Clientes
Informacges
A Externos
Fornecedores Produtos
Mao de obra Processos Administradores
Servicos
) Materiais Agregam Informacées Clientes
Clientes Internos
Valor
Equipm.
Acionistas
Energia

Fonte: Adaptado de Slack et al, (2009).

Para que haja o processo de transformacéo, podem-se dividir os recursos de entrada em dois:
Recursos de Entrada a serem transformados e os Recursos de Entrada de Transformacao. Os “recursos
de entrada a serem transformados ” sdo aqueles que sofrem algum tipo de transformacgao, algum tipo
de tratamento ou sdo convertidos em algum bem ou servico (ex.: materiais, informagdes e
consumidores). Ja 0s “recursos de entrada de transformagdo” Sa0 0S que agem sobre 0S recursos a
serem transformados, e como exemplos podem-se citar as instalagdes com o0s equipamentos,

maquinarios, funcionarios e energia (SLACK et al., 2009).

Para que o sistema produtivo funcione, é necessario que haja a atividade de gerenciar recursos
destinados a producdo e transforma-los em bens ou servicos, e, esta atividade € denominada a
“Administracdo da Producdo”. Dentro dessa atividade ha varias funcdes, porém, a funcdo central é a

de producédo, chamada de operagdes. As pessoas que exercem a responsabilidade de administrar algum
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ou todos os recursos envolvidos na funcdo producédo sdo os chamados de Gerentes de Producédo, porém,
dependendo do tipo de atuagdo que uma organizagdo tem no mercado produtivo ha outros titulos para
esta responsabilidade: Gerente de Operacgdes, Gerente de Trafego em empresa de distribuicdo, Gerente
de Loja em um supermercado, Gerente Administrativo em um hospital, entre outros (SLACK et al.,
2009).

2.2.1. Tipos de processos produtivos e de servigos

As organizagOes precisam definir como irdo agregar valor aos seus insumos a esta
transformacéo é denominada “processo” ou “processo de transformag¢ao” (SLACK et al., 2009). Dentro
do sistema produtivo podem-se ter producdo de grandes volumes, tipo fabrica de refrigerantes e, de
baixos volumes, como a de um grande navio. Também héa a producdo de baixa variedade de produtos
que vai desde uma empresa que fornece eletricidade (um Unico produto) até uma empresa que produz
projetos arquitetdnicos, onde cada projeto é Unico e, portanto de grande variedade. Estas duas variaveis
sdo dependentes entre si normalmente, ou seja, quanto maior o volume menor é a variedade, e 0 inverso

também se aplica.

A definicdo de como serdo realizadas suas tarefas dentro de suas operacBes dependera de que
linha de acdo as empresas irdo seguir no seu processo produtivo. Existem cinco diferentes tipos de
processos de manufatura, tais quais, por processo de projeto, processo de tarefas ou jobbing, processos
em lotes ou bateladas, processos de producdo em massa e processos continuos, conforme visto na
Figura 2 (KRAJEWSKI e RITZMAN, 2009; SLACK et al., 2009).
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Figura 2 - Matriz tipos de processos por Volume x Variedade.
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Fonte: Slack et al., 2009.

Os Processos de Projetos possuem como caracteristica um elevado grau de customizacdo e
baixo volume. Para Krajewski e Ritzman (2009), o processo de projeto € uma sequéncia de operacoes e
0 processo envolvido em cada uma delas € Unico, feitos especificamente para atender aos pedidos dos
clientes, tornando cada projeto Unico, embora alguns possam parecer similares. Como exemplo pode-se

citar a contrucdo de um prédio ou um navio.

Os Processos de tarefas ou jobbing, semelhantemente ao de processos por projetos,
apresentam variedade alta e volume baixo, porém, no processo de tarefas os recursos transformadores
sdo dedicados exclusivamente para um determinado produto, enquanto que no processo por projetos os
recursos sdo compartilhados entre todas as unidades (SLACK et al., 2009). Como exemplo pode-se

citar gréaficas e restauradores de moveis.

Os Processos em Lotes ou Bateladas sao frequentemente confundidos com Jobbing, porém, os

processos em lote ndo ttm o mesmo grau de variedade. Segundo Krajewski e Ritzman (2009), a
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diferenca fundamental se pauta no fato de os volumes serem maiores porque 0s produtos ou servicos
iguais ou similares sdo fornecidos repetidamente. Para Moreira (2008), na producdo em lotes, é
necessario o uso de equipamentos diferenciados, e a sua propria adaptabilidade exige uma mao-de-obra
especializada, devido as constantes mudancas de calibragens, ferramentas e acessorios. A producéo de

medicamentos é um exemplo deste processo.

Ja os Processos de Producdo em Massa sdo aqueles que fabricam um alto volume de produtos,
porém, com pequena variedade. E, também, o termo que designa a producdo em larga escala de
produtos padronizados através de linhas de montagem. S8o processos que tendem a ser automatizados e
a produzir produtos com elevado grau de padronizagdo, sendo permitida pouca diferenciagédo

(MOREIRA, 2008). Um exemplo ¢ a producdo de veiculos das grandes montadoras.

Por fim, os Processos Continuos sdo muitas vezes associados a tecnologias relativamente
inflexiveis, de capital intensivo com fluxo altamente previsivel. Conforme Ritzman e Krajewski (2009)
séo processos de grandes volumes e padronizados com fluxos com operacdo em vinte e quatro horas
por dia, para maximizar a utilizacao e evitar interrupcdes onerosas. Os exemplos desse tipo de processo

sdo as refinarias e as siderurgicas.

No que diz respeito a opera¢des de servico, cada tipo de processo tem uma forma diferente de
organizacdo da operacdo para atender a diferentes volumes e variedades. Ha trés tipos basicos de
processos: Servicos Profissionais, Servicos em Massa e Lojas de Servigos.

Os servicos profissionais proporcionam altos niveis de customizacédo e o processo todo é em
virtude de atender e satisfazer as necessidades individuais dos consumidores. Tal relagcdo com o cliente
indica, porém, um alto tempo de pessoal desperdicado no escritdrio e da linha de frente no atendimento
aos clientes. Servicos profissionais sdo baseados em pessoas, as quais buscam melhorar a prestacédo de
servico e, ndo, o que é fornecido (GAITHER e FRAZIER, 2002). Como exemplos podem-se citar os

consultores de gestao, advogados e arquitetos.

Os servicos em massa diferentemente dos servigcos profissionais sdao baseados em
equipamentos e ndo em trabalhadores, sendo que provavelmente tenha uma divisdo do trabalho bem
definida e suas tarefas preestabelecidas. A formatacdo deste tipo de servico é apoiada num elevado grau

de padronizacdo e rotinizagdo, baseado em pesquisas prévias sobre expectativas dos
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clientes. Exemplificando esse servico citam-se supermercados, aeroportos e empresas de

telecomunicacao.

As lojas de servigos séo aqueles prestados por meio de combinagfes de atividades do pessoal
do escritério e da linha de frente, e a énfase passa a ser no produto e no processo de producéo.
Conforme Corréa e Caon (2002) sdo definidas como intermediario entre Servicos Profissionais e
Servicos de Massa. Para Slack et al. (2009) essas lojas sdo caracterizadas por niveis de contato com o
cliente, customizacdo, volume de clientes e liberdade de decisdo do pessoal. Lojas de servigo incluem

bancos, shoppings centers e hotéis.

Compreendendo os sistemas de producao, vale destacar a administracdo da produgcdo como se

segue.

2.3. Administracéo Estratégica da Producao

A estrutura organizacional das empresas, segundo a Teoria Geral da Administracdo, €
chamada de “Piramide Organizacional”. O formato da estrutura da piramide representa a hierarquia e
onde cada funcdo/cargo se encaixa em cada nivel. Esta possui trés niveis hierarquicos para as

atividades denominadas estratégicas, taticas e operacionais (Figura 3) (CHIAVENATO, 2004).
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Figura 3 — Piramide Organizacional.
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Fonte: Chiavenato, 2004.

O nivel estratégico comporta toda a parte de planejamento e resultados de uma organizacéao.
Sdo os profissionais do nivel estratégico que trabalham nos objetivos e metas a curto, médio e longo
prazo para que a empresa possa se manter viva e sempre seguir em frente. Porém, o foco do nivel
estratégico sdao os objetivos de longo prazo, cujos resultados tém maior impacto na empresa como um
todo. Exige-se mais conhecimento, ideias e conceitos abstratos. O nivel estratégico é ocupado por
diretores, vice-diretores e assessores (MAXIMIANO, 2007).

O nivel tatico, também chamado de nivel gerencial, esta relacionado aos departamentos,
administracdo de unidades e afins. Através dos profissionais que direcionam equipes diversas sdo
tracados e cumpridos 0s objetivos ao médio prazo com base no que o nivel estratégico determina.
Normalmente, estes objetivos ao médio prazo estdo intimamente ligados aos departamentos de
financas, vendas, administracdo, recursos humanos e outros. O relacionamento interpessoal é a
competéncia principal. O nivel tatico é composto por Gerentes de Divisdo, Gerentes de departamento e
Gerentes de secdo (MAXIMIANO, 2007).

O nivel operacional comporta, normalmente, os profissionais com menos conhecimentos
técnicos e formacdo escolar ou académica que realizam atividades cotidianas até mesmo repetitivas. A
maior parte dos objetivos em curto prazo é cumprida no nivel operacional e por ser base da piramide,
também é o nivel onde existem mais profissionais trabalhando, a fim de cumprir com as ordens de

servigcos e entregar os produtos aos seus clientes. Em geral, exige-se mais disposic¢do fisica a fim de
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executar tarefas manuais. O nivel operacional € composto por supervisores, mestres, lideres de turma,
técnicos, operadores, entre outros (MAXIMIANO, 2007).

Inicialmente, a empresa deve determinar de forma clara e objetiva qual a sua misséo e visao
corporativa. A empresa deve determinar qual é seu escopo de neg6cio atual, ou seja, sua missdo, o que
a empresa quer ser no futuro, aonde ela quer chegar e com que intensidade, sua visdo. Normalmente, a
Missdo e Visao apenas sao bem consolidadas apds a direcdo conhecer bem seu mercado e o potencial

para o futuro. Dificilmente elas surgem junto com o nascimento da organizacdo (TUBINO, 2009).

Para que se inicie a producdo de qualquer produto (bem e/ou servigco) é necessaria uma
preparacdo com antecedéncia e para tanto € necessaria uma série de atividades para se chegar ao
produto ou servico final. Esta série de atividades é chamada de planejamento estratégico e se inicia na
definicdo de missdo/visdo depois numa estratégia corporativa na sequencia uma estratégia competitiva
chegando as estratégias funcionais e taticas funcionais e por ultimo as atividades operacionais

funcionais (Figura 4).
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Figura 4- Viséo geral do Planejamento Estratégico.

VISAO / MISSAO CORPORATIVA
ESTRATEGIA CORPORATIVA
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TATICAS FUNCIONAIS
OPERACIONAL FUNCIONAL

Fonte: Tubino, 2009.

A Estratégia Corporativa em grandes empresas ou de grande porte divide-se em trés niveis: o
corporativo, o das unidades de negocios ou competitivo e o funcional. O planejamento estratégico
define em que negdcios a empresa devera ter atuacdo e como ira gerir 0s recursos para atender as
demandas das unidades de producdo. A estratégia corporativa define em que areas de negdcios a
organizacdo devera atuar. Também devera definir a quantidade de recursos, onde os adquirird e como
ird distribuir para atender as unidades de negécios (TUBINO, 2009).
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As Estratégias Funcionais, que sao definidas apds as estratégias competitivas, estdo na atuacdo
de trés grandes grupos funcionais como Marketing, Producgdo e Finangas. Segundo Tubino (2009), as
estratégias funcionais visa definir claramente os critérios de desempenho seguindo as orientacfes das
estratégias competitivas. Os critérios de desempenho sdo agrupados em cinco areas: custo, qualidade,
prazo de entrega, flexibilidade e ético-social. Busca-se, em geral, produzir com o custo mais baixo
possivel, sempre olhando os custos dos concorrentes e a melhor qualidade que possa se diferenciar dos
produtos que disputam o mercado. Com relacdo ao prazo de entrega, procura-se entregar seus pedidos
no momento e local exatos atendendo totalmente essa expectativa do cliente e observando a atuacdo do
concorrente. Ter a capacidade de atender aos clientes nas variacdes das demandas de forma agil e
rapida, determinando a flexibilidade e, por fim, produzir de forma ética respeitando as leis e 0s
interesses da sociedade em geral (TUBINO, 2009).

Como estratégia de producdo, a organizacdo podera priorizar um ou mais itens de
desempenho, por exemplo, preferir entregar no prazo a ter o menor custo ou a melhor qualidade e néo
ter o menor custo. A definicdo desta priorizacdo devera ser definida baseada nas necessidades dos
clientes (TUBINO, 2009).

Nas primeiras décadas da segunda revolucdo industrial, a producdo era considerada uma érea
problematica que era suportada por setores nobres, mas as empresas manufatureiras ndo podiam fugir
de fazer seus produtos. Engquanto o setor de vendas queria lotes pequenos, a producéo insistia em lotes
grandes, enquanto a engenharia queria desenvolver novos produtos e a produgdo sempre solicitava
alteracdes para conseguir produzir, enquanto vendas queria entregar no prazo, a produgédo teimava em
atrasar os pedidos. As empresas eram obrigadas a manter estoques altos para atender a producao, algo
que incomodava a area financeira que queria baixo investimento em matérias-primas e produtos
acabados nas prateleiras. Nas ultimas décadas houve uma mudanca radical na Administracdo da
Producdo, que teve uma evolucdo muito superior as demais areas na Administracdo das Empresas
(CORREA e GIANESI, 1993).

Principalmente, ap6s o inicio da Globalizacdo, quando a concorréncia passou a ser com
empresas de todo mundo e ndo s6 com as locais, houve a necessidade de uma gestao eficiente e eficaz
das empresas, sem a qual, ha a possibilidade de ndo sobreviverem num mercado tdo competitivo. Para

Correa e Gianesi (1993), trés fatores tornaram a Administracdo Estratégica da Producdo fundamental
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na sobrevivéncia das empresas. A primeira € a competitividade que, com o aumento da produtividade
de empresas em paises desenvolvidos e as quedas nas barreiras comerciais geradas pela pressdo da
globalizacdo, estd agora em todos os mercados. A segunda é o surgimento de novas tecnologias de
processo e gestdo da manufatura que podem reduzir os custos ou melhorar a qualidade radicalmente e
praticamente inviabilizar a producgdo do concorrente. E a terceira e Gltima € ter o entendimento de que a
producdo possui papel estratégico nas empresas que sem essa valorizacdo pode ndo haver futuro, pois

concorrentes estdo trabalhando muito nesta area.

Neste aspecto, para melhor eficiéncia do planejamento da producdo ha que considerar a
previsdo de demanda para garantir o atendimento preciso aos clientes evitando tanto os desperdicios,
como estoques de produtos acabados parados ou, em um pior caso, a possibilidade de ndo atender uma

demanda pré-existente por falta de matérias-primas.

2.4. Previsao de Demanda

Toda empresa possui um portfélio de produtos e/ou servigos que sdo oferecidos aos clientes e
as previsfes das quantidades destes a serem distribuidos aos clientes num determinado periodo de
tempo chama-se previsao de demanda, também chamada de previsdo de Vendas. A demanda é base das
fontes de informacbes para o PCP e sua precisdo € fundamental para um bom planejamento da
producdo. O setor responsavel pela previsdo da demanda é o setor de Marketing, Comercial, Vendas ou
Relacdo com os Clientes. Porém, dependendo do tamanho da empresa, 0 PCP pode se fundir com o
setor vendas e ser, também, o responsavel pelo céalculo da demanda. Ha& outro aspecto a ser
considerado, que é o excessivo otimismo ou pessimismo do setor de vendas, cabendo ao gerente do
PCP fazer um filtro para evitar excessos/faltas de estoques tanto em producdo como nos almoxarifados

de matérias-primas ou de produtos acabados (SLACK et al., 2009).

Segundo Slack et al., (2009) ha dois tipos basicos de demandas: as demandas dependentes e as
demandas independentes. As demandas dependentes ocorrem quando ha uma carteira de pedidos dos

clientes firme ou ja ha conhecimento com boa precisdo do que os consumidores irdo pedir. Ja, na
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demanda independente, ndo é possivel saber com precisdo 0 que e quanto os clientes vdo pedir.
Normalmente estas previsdes sdo feitas baseadas em séries historicas de vendas. Assim, para cada uma
das demandas independente ha formas de respostas diferentes as demandas dependentes, ou seja, como

a empresa ira reagir para atender as solicitacfes dos clientes.

Para atender a demanda dependente, cada pedido de um determinado cliente aciona as
atividades de planejamento e controle para organizar a producdo, que podem gerar dois tipos de
atuacdo do PCP. A primeira atuacdo € o planejamento e controle para obter recurso-contra-pedido
(resource-to-order), ou seja, sO serdo comprados os insumos quando da confirmacdo do pedido pelo
cliente. E a segunda atuacdo é o planejamento e controle do tipo “fazer-contra-pedido” (make-to-
order), ou seja, ha insumos disponiveis no estoque para iniciar a producdo antes que o cliente confirme
o0 pedido. O risco € o encalhe dos insumos (SLACK et al., 2009).

Para demanda independente a alternativa para o planejamento e controle é o fazer-para-
estoque (make-to-stock), ou seja, a empresa produz e deixa disponivel em seu estoque os produtos

acabados. Neste caso ha risco de encalhe por ndo haver a demanda prevista (SLACK et al., 2009).

Segundo Slack (2009), outra forma de visualizar a relacdo demanda e o0 processo produtivo é
atraves da razdo P:D, onde P é o tempo total do processo, ou seja, é o tempo de adquirir a matéria-
prima, fazer o produto e entregar ao cliente. A varidvel D é caracterizada pelo momento em que o

cliente deseja receber o produto, que pode ser dividido em trés momentos:

e Entregar, onde o cliente recebe imediatamente o produto. Exemplo: pdo na padaria;
e Esperar e entregar, onde o cliente solicita a mercadoria e a empresa que ja possui 0s insumos
em seus estoques prepara o produto e depois entrega. Exemplo: restaurante a La carte;
e Pedir, esperar e receber, neste caso, o cliente solicita o produto para o fornecedor que vai
comprar 0s insumos, produzir o produto final de por ultimo entrega-lo. Exemplo: Alfaiate

produzindo uma roupa Unica para o cliente.

Quando D é menor que P (make-to-stock), ou seja, quando o tempo para entrega ao cliente for
menor que o tempo total de producgdo, estas atividades se tornam especulativas. Por consequéncia,
quanto maior P e menor D, maior proporcdo de atividades especulativas nas operagdes e também é

maior o risco, pois as previsdes de demanda sdo imprecisas. Ja no caso de P igual a D, a especulacao
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neste caso € eliminada (resource-to-order). A reducdo da razdo P e D tornam-se, com efeito, uma
forma de eliminar os riscos do planejamento e controle da producgdo. O ideal para o empresariado é que
a relacdo P seja igual a D, algo que garantia que todo produto produzido teria imediatamente destino,

ndo sendo necessario estocar produtos acabados no estoque (Figura 5) (SLACK et al., 2009).

Figura 5 — Relacdo entre demanda e processo produtivo através da rela¢éo P:D.
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Fonte: Slack et al., 2009.

Na industria farmacéutica estatal a decisdo estratégica mais comum para a relagdo P:D deveria
ser através dos recursos-contra-pedidos (resource-to-order), pois a legislacdo s6 permite adquirir os
insumos de producdo com o orcamento pré-aprovado, ou seja, a demanda confirmada. Neste sentido o
ideal seria que o Ministério da Saude fizesse seus pedidos firme com antecedéncia (de 8 a 10 meses) e
a industria iria adquirir as matérias-primas para que fossem produzidos medicamentos. Assim, supBe-se

que as entregas acontecam dentro do prazo estipulado pelo Ministério da Saude.
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2.5. Plano de Producéo

Estando as estratégias de producdo e os critérios de desempenho definidos, é necessério atuar

no planejamento de cada etapa a fim de alcancar os objetivos tracados.

Segundo Tubino (2009), deve ser elaborado o plano de producédo de longo prazo. Este plano é
responsavel por garantir a harmonia entre os diversos niveis da piramide organizacional para atender a
producdo, onde se destacam: compras, estoque, recursos humanos e infraestrutura, com o objetivo de
atender a uma previsdo de demanda. Para que se inicie a producdo de qualquer produto (bem e/ou
servico) é necessaria uma preparacdo com antecedéncia. Esta preparacdo é o Planejamento (ou Plano)
de Producdo. A figura 6 demonstra que, apos definicdo das estratégias nos diferentes niveis da empresa,
€ necessario que o planejamento seja, em seguida, feito também em todos 0s niveis para garantir que as

estratégias sejam alcancas.

Figura 6- Piramide Organizacional - Estratégias x Planejamento.
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Fonte: Adaptado de Tubino, 2009.
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No Planejamento de Producdo sdo definidas, objetivamente, as a¢des que serdo tomadas e em
que momento devem se tornar realidade para garantir a entrega do produto no prazo estabelecido. O
planejamento no seu sentido mais amplo esta voltado para a continuidade da empresa e focaliza no
futuro. H& uma quase unanimidade entre os especialistas em planejamento em dividi-lo em trés classes:

longo, médio e de curto prazo (Figura 7).

Figura 7 — Importancia do planejamento e controle de producéo no tempo.
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Fonte: Slack et al., 2009.

O Planejamento de Longo Prazo, atribuido normalmente ao nivel estratégico, analisa e toma
decisdes para periodos normalmente superiores ha um ano. Ele precisa prever as futuras vendas através
dos possiveis cenarios que seu mercado consumidor estd apontando e, também verificar se podera
atender com sua capacidade produtiva (tanto em equipamentos como em mao-de-obra) a este possivel
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futuro cendrio ou se seré& necessario um novo investimento, gerando um Plano de Producdo. A falta de
um planejamento do longo prazo ou mesmo um mau planejamento poderd afetar seriamente a

organizacdo no seu futuro (SLACK et al., 2009).

O Planejamento de Médio Prazo é feito considerando que hd um Plano de Producdo ja
estruturado e ter4 como produto deste planejamento o chamado Plano-Mestre de Producdo (PMP). Seu
horizonte de planejamento é normalmente de seis meses a um ano. Ele ja trabalha considerando que sua
capacidade instalada € seu limitante e prioriza trabalhar dentro dos limites que possui, mas poderdo
contar com as terceirizacOes, horas-extras e aumentos de turnos para atender as previsdes de vendas ou
as demandas ja existentes (SLACK et al., 2009).

Ja o Planejamento de Curto Prazo, considerando o sistema produtivo montado e a tatica de
operacdo definida, devera executar a Programacdo da Producdo para produzir os bens e/ou servigos e
entrega-los aos clientes. Seu periodo para programacao de produgdo € normalmente de no méaximo um
més. E chamado operacional porque neste nivel, so resta operar o sistema dentro de uma tatica ja
definida. Qualquer mudanca neste momento na sua capacidade produtiva implicara em problemas de
producdo que véo, desde o ndo atendimento a seus pedidos, até o acimulo desnecessario de estoques
entre as etapas (SLACK, 2009).

Contudo, ndo existe um planejamento adequado sem um controle adequado e assim,
ATKINSON (2000), apresenta o controle como um conjunto de métodos e ferramentas que 0s
membros da empresa usam para manté-la na trajetdria para alcancar seus objetivos. Conceitualmente,
controle é o conjunto de métodos e ferramentas que os membros da empresa utilizam para alcancar
seus objetivos; eles verificardo se o planejado estd sendo executado adequadamente. Os controles sdo
utilizados também para monitorar a eficacia do sistema dentro do universo organizacional e, partindo
desse principio, pode-se concluir que quanto mais complexo e de longo prazo for o planejamento, mais

complexidade existira na formacao do controle.

O controle tem a funcdo de retroalimentar o sistema. Segundo ATKINSON (2000), a duracéo
do controle é definida pela relacdo temporal entre 0 método e o objeto do controle, e que seu ciclo de
vida serd a sua realizacdo, pois a partir desse momento o controle gera uma realimentacéo,

apresentando-se um novo planejamento.
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Para Campos (1990), a palavra “controle” tem sido entendida no ocidente e principalmente no
Brasil como “verificagdo”, como “inspe¢do”, como “supervisao” e, em alguns casos como ‘“coer¢ao”.

Porém, no conceito japonés a palavra significa administracdo ou gestao.

A necessidade da utilizacdo das a¢des de planejar e controlar também estdo presentes Sistema
da Qualidade, o PDCA é o principal exemplo. Ela é uma das ferramentas que reforca a necessidade da
etapa de controle apds o planejamento em todas as etapas dos processos produtivos. Também é
conhecido como “Ciclo de Deming”. Foi um dos primeiros métodos na gestdo da qualidade total e
também se tornou uma ferramenta gerencial permitindo processos melhoria continua nas empresas. E
um método amplamente aplicado para o controle eficaz e confiavel das atividades de uma organizacao,
principalmente aquelas relacionadas as melhorias, possibilitando a padronizacdo nas informacgdes do
controle de qualidade e a menor probabilidade de erros nas analises ao tornar as informagfes mais
entendiveis (CAMPOS, 1990). O PDCA constitui-se das seguintes etapas: Plan (planejamento), Do
(acdo), Check (analise) e Act ou Action (a¢des corretivas) (Figura 8).

Figura 8 — Ciclo PDCA.
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Fonte: Adaptado de Falconi, 1990.
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O passo inicial para a aplicacdo do PDCA é o estabelecimento de um plano, ou um
planejamento que devera ser estabelecido com base nas diretrizes ou politicas da empresa. Neste plano,
devem ser consideradas trés fases importantes: a primeira fase é o estabelecimento dos objetivos, a
segunda, € o estabelecimento do caminho para que 0 objetivo seja atingido e, a terceira € a defini¢do do
método que deve ser utilizado para consegui-los. A boa elaboracdo do plano evita falhas e perdas de

tempo desnecessarias nas proximas fases do ciclo.

O segundo passo do PDCA, é a execucdo do plano que consiste no treinamento dos envolvidos
no método a ser empregado e, na sequéncia, a execucao propriamente dita e a coleta de dados para
posterior analise. E importante que o plano seja rigorosamente seguido. O terceiro passo do PDCA ¢é a
analise ou verificagdo dos resultados alcancados e dados coletados. Ela pode ocorrer
concomitantemente com a realizacdo do plano quando se verifica se o trabalho esta sendo feito da
forma devida, ou ap6s a execucdo quando sdo feitas andlises estatisticas dos dados e verificacdo dos
itens de controle. Nesta fase, podem ser detectados erros ou falhas. E por fim, a Gltima fase do PDCA é
a realizacdo das acdes corretivas, ou seja, a correcdo das falhas encontradas no passo anterior. Apos a
realizacdo das investigacdes das causas das falhas ou desvios no processo, deve-se repetir, ou aplicar o
ciclo PDCA para corrigi-las (através do mesmo modelo, planejar as acOes, fazer, checar e corrigir) de
forma a melhorar cada vez mais o sistema e 0 método de trabalho (FALCONI, 1990).

Um sistema produtivo ideal é aquele que consegue ser o mais eficiente possivel na
sincronizacdo entre cada uma das trés etapas de planejamento (estratégico, tatico e operacional)
associadas a um controle eficaz que tenha a dindmica de corrigir rapidamente o planejamento, quando
necessario. Com objetivo de compilar todos estes dados e garantir um planejamento nos trés niveis de
forma coesa e eficiente as organizacfes criam um setor, departamento ou se¢do que normalmente é
ligado ao Diretor Industrial chamado de Planejamento e Controle de Produgdo (PCP). Para atingir seus
objetivos, o PCP administra informagdes vindas de diversas areas do sistema produtivo (TUBINO,
2009).


http://www.infoescola.com/administracao_/pdca-plan-do-check-action/
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2.6. Plano-Mestre de Producéo

Conceitualmente, pode-se dividir o PCP em duas areas distintas, o Planejamento e Controle de
Material ou Matérias-primas e o Planejamento e Controle da Producdo em si. Esta dissertacdo tem
como foco o planejamento e controle das matérias-primas necessario a producdo (planejamento de
médio e curto prazo). Ela concentrard em como sdo geradas as necessidades de materiais até a
disponibilidade delas no estoque para entrar em producdo. Verificard a relagdo/dependéncia de
informacdes e acdes dos demais setores da empresa que impactem neste processo do PCP. Como cada
setor contribui para o suprimento das matérias-primas solicitadas (TUBINO, 2009). Portanto, seguem-

se consideracOes importantes nesta etapa, como o Plano-mestre de producéo.

O planejamento da producdo significa extrair do planejamento estratégico da organizacao
todas as informacdes referentes a producédo futura e todas as acdes que interfiram nela, organizar estas
informacdes de forma a criar o Plano de Producdo e, na sequéncia, criar plano de ac¢Ges para garantir o
atendimento a demanda prevista (LUSTOSA et al., 2008).

No planejamento sdo observadas principalmente as introducdes de novos produtos e seus
impactos sobre as linhas de producdo, aumento e/ou diminuicdo e/ou extingdo da producdo dos
produtos atuais. A aquisicdo/desativacdo de equipamentos que afetem a capacidade produtiva também
deve ser observada. A introducdo de novas matérias-primas também deve ser analisada para ver a
necessidade de ampliacdo dos estoques ou mesmo de novos estoques. Também ¢é atribuicdo de PCP
executar a otimizacdo do processo produtivo através de propostas de novos layouts. Normalmente, o
planejamento de producéo é atribuicdo de Gerente de PCP (LUSTOSA et al., 2008).

A programacao é a fase onde ha uma demanda certa ou prevista definida. Neste momento, sua
capacidade produtiva esta comprometida e surgem os primeiros gargalos na producdo e ja ha a
possibilidade de estudos para que sejam acrescidos os turnos de trabalho ou mesmo a execucdo de
horas extras para garantir a producdo futuro. A Programacéo é dividida em praticamente duas etapas: a
programacéo anual, conhecida por Plano-Mestre de Producgdo (Master Production Schedule - MPS) e a
programacéo de curto prazo (varia de duas semanas a trés meses). A programacdo de um ano ou MPS é
utilizada principalmente para “rodar o MRP”. Esta atribuicdo cabe ao Programador de Producéo
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(LUSTOSA et al., 2008). Para garantir que o Plano-mestre de producéo e a programacéo de curto prazo
sejam cumpridas, o controle de producdo é a etapa da producdo onde é monitorado o que foi
programado e séo feitas as intervencgdes nos recursos para corrigir os possiveis desvios. Ela é feita pelo
controlador de producdo ou, em muitos casos, pelos proprios programadores de producdo (LUSTOSA
et al., 2008).

De posse da demanda, o PCP deverad executar o Planejamento-Mestre de Producdo, que é
planejar ou programar o que serd produzido ou quais 0s servigos serdo executados durante um periodo.
Para formalizar este planejamento é gerado um plano chamado, o Plano-Mestre de Producéo (PMP) ou
Master Production Schedule (MPS). O PMP é também chamado de planejamento desagregado de
producdo e possui como principal funcdo desmembrar o Plano de Producéo, que € mais abrangente, em
um plano especifico e detalhado de producédo para os produtos acabados. Normalmente séo feitos num

horizonte médio de tempo (que pode variar de trés meses a um ano) (LUSTOSA et al., 2008).

O PMP leva em conta a capacidade produtiva que foi disponibilizada pelo planejamento
estratégico e faz uma distribuicdo temporal da producdo entre os varios produtos finais. Considerando
as operacdes contra-pedidos, ou seja, aqueles pedidos que os clientes ja confirmaram e também as
demandas futuras previstas pelo Marketing para o periodo proposto. Esta distribuicdo temporal de
producdo fornece subsidios para a tomada de decisbes de diversas areas envolvidas na producdo. O
Marketing, por exemplo, tera a previsdo que podera disponibilizar aos clientes. A area Financeira vai
ter uma previsao dos gastos no periodo (estoques, despesas com méao-de-obra, gastos com suprimentos,
etc.). Ja a Producdo, ira verificar suas limitacdes e oportunidades. A Manutencdo iréd trabalhar para
garantir a disponibilidade dos equipamentos quando de sua necessidade. Normalmente, o PMP ¢
preparado em duas etapas: uma programacao inicial ndo observando as limitacdes de cada setor, sendo
que este estudo é enviado para as demais areas que fazem suas criticas. A segunda etapa € a compilagéo
destes dados que gerard o PMP final. O planejamento da capacidade produtiva é feito de forma
“grosseira” ou planejamento aproximado de producdo (RCCP -> Rough out Capacity Planning)
(LUSTOSA et al., 2008).

Em geral a programacao trabalha em quatro estagios temporais. O primeiro € a programacao
“congelada”, de curtissimo prazo que ndo deve ser mexida, somente em Ultimo caso. O segundo

estagio é a programacdo “firme” que permite pequenas variagdes, pois ndo impactam como no estagio
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“congelado”. A Programacdo “cheia” é o terceiro estagio onde existe a possibilidade de mudancas sem
grandes impactos. Ja a Ultima é a programacéo “aberta” que possui grande flexibilidade (CORREA,
CORREA, 2013).

Os principais ganhos gerados da elaboragédo do PMP séo a possibilidade de entregas no prazo
exato para os clientes, do tipo Just-in-Time (JIT); reducGes dos niveis de estoques tanto das matérias-
primas como dos produtos acabados; possibilidade de producéo de lotes de tamanho padréo e; potencial
para uso do sistema puxado de producéo na linha de abastecimento (CORREA, CORREA, 2013).

Como exemplo de Plano-mestre de Producdo (PMP), apresenta-se o quadro 1 com trés
supostas demandas do Ministério da Saude. Sdo 130 lotes em abril, 125 em agosto e 125 em dezembro
de 2014. De acordo com a capacidade de producdo do fabricante é feita a distribuicdo de producéo
durante o ano. Neste caso, a capacidade de produgdo mensal é de 30 lotes com parada para manutengao
em outubro. De acordo com a demanda e a producdo acumulada é feita a entrega ao cliente, neste caso
0 Ministério da Saude (MS). Ao final de abril o laboratério havia produzido 120 lotes e tinha uma
demanda de 130 lotes, logo, ficaram faltando 10 lotes. O processo vai se repetindo durante o ano e, no

ao final ha uma falta de 40 lotes.

Quadro 1 — Exemplo de Plano-Mestre.

PLANO MESTRE DE PRODUCAO - em lotes

JAN [FEV|MAR|ABR [MAI|JUN |JUL|AGO|SET| OUT |[NOV| DEZ
Demanda MS 130 125 125
Produgéo 30 |30| 30 | 30 |30 | 30 |30 | 30 | 30 |ymaenco| 30 | 30
Estoque inicio més 0 [30] 60 |9 | 0|20 (50| 80| 0 15 | 15 | 45
Estoque final més 30 (60| 90 |{120| 30|50 (80|110| 30| 15 |45 | 75
Entrega ao MS 120 | 10 110 | 15 75
Status dos Pedidos do MS 0 -15 Y -50

Fonte: Elaboragéo Prépria, 2015.
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No caso acima cabe ao PCP atuar para garantir o atendimento aos prazos usando ferramentas

como a incluséo de horas-extras, terceirizagdes, reprogramacéo de manutencao de equipamentos, entre

outros.

No quadro 2, se observa um exemplo de como é possivel atender a demanda no prazo através
de execucdo de horas-extras nos meses de marco, abril, agosto e dezembro aumentando a producéo
mensal de 30 para 35 lotes e a reprogramacédo da parada de equipamentos para manutencao que seria

inicialmente em outubro para janeiro do ano seguinte.

Quadro 2 — Exemplo de Plano-Mestre Ajustado.

PLANO MESTRE DE PRODUCAO - em lotes
JAN | FEV |MAR|ABR|MAI|JUNJUL|AGOI|SET| OUT |NOV| DEZ | JAN

Demanda MS 130 125 125
Producao 30 | 30 | 35|35 (30|30(30]85|30| 30 | 30| 35 |jomencie
Estoque inicio més 0 30 | 60|90 | 0 [30(60| 90| O | 30 | 60| 90
Estoque final més 30 | 60 | 95 [130(30|60|90|125|30 | 60 | 90 | 125
Entrega ao MS 130 125 125
Status dos Pedidos do MS Atendido
Ajuste para atender a data Horas. |Horas. Horas- Reprogra Horas-
de entrega extas |extas extas eV extas

Fonte: Elaboragdo Prépria, 2015.

2.7. Planejamento baseado em necessidades de material (MRP — Material Requirements Planning)

A globalizacdo gerou um ambiente de grande concorréncia nos mercados. Em fungéo disso, as
empresas foram obrigadas a fazer mudancas significativas em seus procedimentos tanto nos

estratégicos como nos de gestdo, algo que se tornou indispensavel na administragdo da manufatura, tais
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como: melhorias continuas da qualidade de seus produtos, servi¢os ou processos existentes, diminuigdo
de custos, agilidade na tomada de decisdo, diminuicdo dos estoques e dos prazos de entrega,
atendimento poOs-venda, automacdo e otimizacdo das operacGes da empresa. Devido a essa grande
competicdo, os gestores foram em busca de sistemas mais eficientes de gestdo, que guiem assim suas
organizacGes ao atendimento das demandas dos varios interessados em suas atividades. Dentre os
procedimentos estratégicos e administrativos anteriormente citados, os que mais relevancia tem tido
atualmente sdo: a busca por reducédo dos custos de estoques e o cumprimento de prazos (FERNADES e
PADUA, 2009).

Esse novo ambiente, de forte competitividade, obrigou as empresas a mudar sua maneira de
como gerir suas operacgdes, visando evitar que o uso de informacdes imprecisas e dados incorretos
possam prejudicar a empresa em sua produtividade. Assim, é fundamental o papel do Planejamento e
Controle da Producdo (PCP), pois algumas de suas funcdes sdo definir suas prioridades, a melhor
maneira para atingi-las, organizar os recursos disponiveis, e, enfim, ordenar a alocacdo de recursos e
prioridades, decidindo como e quando os bens e servicos serdo produzidos. Conforme Boaretto,
Kovaleski e Scandelari (2004) apud Fernandes e Padua (2009), engquanto grandes empresas ja
consolidaram a integracdo dos processos de producdo e estdo partindo para a automacao dos processos
de negdcio, as pequenas e médias empresas estdo buscando integrar 0s processos e sistemas de chao de
fabrica aos sistemas administrativos ou, em muitos casos ainda, otimizando ou automatizando as suas
linhas de producdo, através da compra de equipamentos e da implantacdo de softwares de superviséo e

controle.

Segundo Dias (2005), a administracdo de estoque tem a funcdo de maximizar o efeito
lubrificante no feedback de vendas e o ajuste do planejamento de producdo, minimizando o capital
investido em estoque, que obtém um elevado custo. Sem estoque é impossivel uma organizacao
funcionar, j& que 0 mesmo atua como amortecedor entre varios estagios da producédo até a venda final
do produto. O objetivo do estoque € aperfeicoar o investimento, aumentando a pratica eficiente dos

meios financeiros e minimizando as necessidades de capital investido em estoque.

O Planejamento das Necessidades de Materiais (Material Requirements Planning - MRP) tem
como objetivo controlar a produgdo e, segundo Corréa, Gianesi e Caon (2007), o sistema devera

programar atividades para 0 momento mais tarde possivel de modo a minimizar os estoques. Estes
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sistemas de informagdo tém como principal funcdo o dimensionamento mais preciso dos estoques,
reducdes de custo ou maximizagéo de lucro, procedente de uma completa adequacdo dos estoques ao
tamanho das necessidades. O MRP é visto pelas organizacbes como um Sistema de Administracdo da
Producdo (SAP) que propicia vantagem competitiva nesse novo mercado, onde além de ser

imprescindivel ao cumprimento dos prazos de entrega, facilita nas mudangas constantes do mercado.

Segundo Corréa e Gianesi (1993), o MRP se baseia num registro que demonstra a situacao e
os planos que dizem respeito a cada item de estoque da empresa, seja ela a matéria-prima em si,
semiacabado ou acabado. O MRP sendo considerado SAP de grande porte é atualmente o mais
implantado nas empresas no mundo. Segundo Martins e Laugeni (2005) torna-se praticamente
impossivel fazer o controle de todos os componentes, sua disponibilidade no estoque, suas entregas

previstas ou compras em andamento sem a utilizacdo de um computador.

Fernandes e Godinho (2007) acrescentam que o MRP permite a determinacdo do que, quanto e
quando produzir e comprar os diversos itens semiacabados, componentes e matérias-primas, com base
na decisdo de producao dos produtos finais. O MRP surgiu da necessidade de se planejar o atendimento
da demanda dependente, isto é, aquela que decorre da demanda independente. A demanda
independente decorre das necessidades do mercado e se refere basicamente aos produtos acabados, ou
seja, aqueles que sdo efetivamente entregues ao consumidor. Assim, para 0 caso de uma montadora de
automoveis, o nimero de pneus necessarios depende do nimero de automdveis que serdo montados
(MARTINS e LAUGENI, 2005).

De acordo com Corréa e Gianesi (1993), a diferenca entre os itens de demanda independente e
dependente, € que a demanda independente deve ser prevista com base nas caracteristicas do mercado
consumidor. Em contrapartida, a demanda dependente, ndo necessita ser prevista, pois pode apenas ser
calculada a partir da demanda independente. Dessa forma, o conceito MRP demonstra que os produtos
finais ou acabados fazem parte da demanda independente, ou seja, daquela que ndo depende da
producdo, mas sim dos pedidos dos clientes. Ja a matéria-prima e os componentes do produto acabado
fazem parte da demanda dependente, ou seja, daquela que faz parte da producdo e pode

consequentemente ser planejada.

Para Corréa e Gianesi (1993), o MRP ¢ ideal para a empresa que tem como objetivos

estratégicos prioritarios o cumprimento de prazos e a reducdo de estoques, que é necessidade da
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maioria. Diante dessas informagdes, Slack et al. (2009) afirma que o processo de célculo do MRP
calcula as necessidades dos itens de nivel mais alto, através das listas de materiais, levando em
consideracdo o que tem disponivel ou ndo nos estoques e o “lead time” de cada nivel. A partir dai o
MRP faz a programacdo para tras, gerando as ordens de producdo e as compras de materiais. Moreira
(2008) define a “explosdo” como um procedimento no qual o produto ¢ desagregado em seus
componentes. A partir da data e da quantidade em que o produto final é necessario, obtém-se as datas e

as quantidades em que suas partes componentes sao necessarias.

Corréa, Gianesi e Caon (2007), chegaram a conclusdo que a administracdo do sistema MRP
da-se por meio das trocas de informacGes entre o planejador e o sistema. O planejador tem como
funcéo dar o maximo de informacdes possiveis e precisas para parametrizar o sistema e depois fazer os
ajustes necessarios. Apds o processamento, o sistema disponibiliza informacBes ao planejador, de
forma que permitam a tomada de decisdes eficaz sobre o que, quanto, quando e com que recursos
produzir e/ou comprar. O sistema MRP considera a fabrica imutavel, entretanto, gera resultados
melhores para ambientes de manufatura por encomenda ou em pequenos lotes, onde a producdo ndo é
repetitiva. Corréa e Gianesi (1993) demonstram que uma das grandes vantagens do MRP é que o
sistema reage bem a mudancas, portanto é bastante Gtil no atual ambiente competitivo, cada vez mais

turbulento.

Outra vantagem do MRP é tratar situacGes mais complexas, que envolvem um grande ndmero
de produtos, bem como estruturas de produtos com varios niveis e varios componentes por nivel. O
MRP permite o calculo das necessidades de materiais ao longo do tempo e, em decorréncia, a reducao
dos niveis de estoque. Por outro lado, se comparados aos sistemas classicos de facil operacionalizacao,
0 sistema MRP exige recursos computacionais mais sofisticados e grande mudanca na cultura
organizacional para sua implantacdo nas empresas. A logica, adotada no MRP, é bem simples. Ela é
baseada na estrutura dos diversos produtos, onde cada um possui uma lista de materiais que o
compdem e nos célculos das necessidades de materiais em um determinado momento, tanto
comprados, quanto fabricados, para que sejam cumpridos os programas de entrega, com 0 minimo de
estoque possivel (CORREA e GIANESI, 1993).

Destaca-se também que a implantacdo do MRP permite répida visualizacdo do impacto de

qualquer replanejamento, proporcionando a organizacdo tomada &gil de medidas corretivas, sobre o
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estoque planejado em excesso, cancelar ou reprogramar pedidos e manter os estoques em niveis
razoaveis (CORREA e GIANESI, 1993).

Para Dias (2005), o processo inicia-se a partir da informacdo de quanto e quando o cliente
deseja consumir o produto ou servico. O MRP explode essas informagfes para cada item componente
do produto final. Segundo Slack et al. (2009), para realizar os célculos de quantidade e tempo, 0s
sistemas de MRP exigem que a empresa mantenha certos dados em arquivos de computador. Quando o
programa € rodado, esses dados sdo verificados e atualizados. As informacgfes necessarias para
processar 0 MRP, segundo 0 mesmo autor, assim como alguns de seus resultados, sdo: carteira de

pedidos, previséo de vendas e programa mestre de producéo (PMP).

A carteira de pedidos refere-se a pedidos firmes programados para algum momento no futuro,
seu gerenciamento é funcdo do departamento de vendas. A carteira de pedidos contém informacGes
sobre cada pedido de cada cliente. Para o MRP ¢ de grande importancia os registros do que cada cliente
solicitou, ou seja, sua quantidade e 0 momento. Devido a probabilidade de varias mudancas nos
pedidos dos clientes, fica evidente que a gestdo da carteira de pedidos € um processo dinamico e
complexo (SLACK et al., 2009).

No que se refere a previsdo de Vendas, por mais sofisticada que seja, prever futuras
tendéncias, ciclos ou sazonalidades é sempre uma tarefa muito complexa. Embora seja desejavel que a
producdo reduza ou elimine sua dependéncia de previsdes, muitas empresas ndo tém alternativas, pois
seus sistemas de planejamento e controle dependem fortemente da precisdo das previsdes. Oferecer
prazos de entrega cada vez menores para manter a concorréncia é cada vez mais requerido. Uma das
funcbes do MRP é planejar e replanejar as previsdes, para que, a empresa consiga programar suas
compras e sua producdo. A previsdo de vendas € importante para prever e antecipar a necessidade do
cliente. O Plano-mestre de producdo contém incertezas inerentes ao futuro (SLACK et al., 2009).

Martins e Laugeni (2005), afirmam que a lista de materiais € a parte mais complicada do
projeto, pois todos os produtos da linha de manufatura sdo explodidos em todos seus componentes,
subcomponentes e pecas. O ideal para qualquer organizacdo é obter uma Unica lista de materiais.
Porém devido as mudangas tecnoldgicas e exigéncias do mercado, essas listas sofrem alteracGes
constantemente e, a dificil tarefa de manté-las atualizadas € do departamento de desenvolvimento de

produtos.



42

Corréa, Gianesi e Caon (2007), afirmam que a forma como sdo estruturados os produtos
usados pelo MRP s&o fundamentais para o desempenho do sistema. Algumas empresas negligenciam a
arquitetura das estruturas de produtos usadas pelo MRP, mantendo a arquitetura das estruturas
utilizadas por sistemas antigos. Entretanto, isso gera no minimo desperdicio da 6tima oportunidade de

revisar as estruturas.

Para Slack et al. (2009), no MRP, niveis da estrutura sdo aqueles itens que formam outros
itens, que, por sua vez, formam terceiros itens. Observa-se ainda que, a estrutura do produto chega ao
fim quando ela se depara com os itens que ndo sdo fabricados dentro da propria organizacdo. No
entanto, a teoria da estrutura do produto baseia-se em uma estrutura que descreve todas as relagdes pai-
filho, entre itens que sdo componentes de um mesmo produto final (CORREA, GIANESI E CAON,
2007).

A figura 9 exemplifica a estrutura de produto do medicamento antirretroviral genérico
Efavirenz onde, para se chegar ao medicamento final € necessaria uma série de insumos. Estes insumos
vao se tornando em subprodutos até chegar ao medicamento pronto. Primeiramente sdo misturados o
principio ativo ou Insumo Farmacéutico de nome Efavirenz com Celulose 101, Lactose e Klussel para
gerar a mistura final. Esta mistura vai ao equipamento que faz a compressao gerando os comprimidos.
Na sequéncia os comprimidos sdo revestidos com uma solucdo de Opadry yellow e agua e gerara os
comprimidos revestidos. Por altimo, os comprimidos revestidos sdo colocados em frascos, depois

rotulados e colocados caixas para que sejam distribuidos.
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Figura 9 - Exemplo de estrutura de produto.
Medicamento
Efavirenz
[} T T 1
Comprimido a
granel e Frasco Rétulos Caixas
revestido
|
I 1 1
Comprimido a
granel sem Opadry Yellow Agua
revestimento
|
[} T T 1
l IFA Efaviranz \ l Celulose 101 \ l Lactose | l Klussel \

Fonte: PCP Farmanguinhos, 2015.

O MRP consegue informar em que momento vai precisar que cada uma das matérias-primas,
mas para que isto ocorra € necessario um controle sobre cada item. Segundo Slack et al. (2009), os
registros de estoque contém dados fundamentais para o funcionamento do MRP, como a identificacdo
clara de cada componente, sua localizacdo, quantas unidades possui em estoque e as transacOes
registradas das entradas e saidas de cada item. Martins e Laugeni (2005) afirmam que as informacdes

sobre os estogues disponiveis sdo indispensaveis para a operacdo de um sistema MRP.

De acordo com Moreira (2008), os relatérios de controle de estoques sdo fundamentais a
operacdo do sistema MRP, pois informam as quantidades existentes ou ja encomendadas de todos 0s
itens que compdem o produto. Portanto, conclui-se que o0s registros de estoque permitem a
identificacdo, em qualquer momento, das posices de estoque e pedidos em aberto, de modo que se

possa obter a necessidade liquida de materiais.

E de suma importancia que os registros de estoque estejam exatos e atualizados, pois 0s erros
desviam os estoques de forma que esses ndo reflitam o que ha exatamente de estoque fisico na
organizacdo. Corréa, Gianesi e Caon (2007), afirmam que a falta de cuidado com os dados de estoque
algumas vezes é fatal para 0 MRP. Pois, se o registro l6gico do sistema considerar que ha em estoque
determinada quantidade de material e, na realidade, no estoque fisico essa quantidade ndo existe, o

sistema ira sugerir ordens de producdo ou de compras em quantidade menor que a necessaria. E, na
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entrega do produto, o planejador notard que a producdo ou entrega sera impossivel. Em algumas
organizacg0es, a desatencéo, a falta de treinamento e a informalidade s&o alguns dos motivos pelos quais
a quantidade de estoque fisico é diferente do registro l6gico e, isso prejudica a confianca que 0s

usuarios tém no sistema.

Afinal, a falta de acuracia dos dados de estoque resulta em sugestdes impossiveis de realizar,
propiciando aos usuarios do sistema escolher as decisdes erradas pelas quais serdo cobrados e/ou
penalizados. Slack et al. (2009) consolida ainda que, muitas empresas para controlar com exatiddo seus
estoques executam os controles rotativos de inventario (CRI), que tem como objetivo verificar se o
nivel fisico de estoque e sua localizacdo coincidem com o registro do computador. Se houver alguma

diferenca, o CRI é responsavel por atualizar o registro do computador para retratar a realidade.

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2007), o MRP num primeiro momento define as necessidades
brutas de materiais, ou seja, € um célculo da quantidade de todos os componentes que devem estar
disponiveis no momento do inicio da fabricacdo dos produtos programados. Assim, evita que 0s
insumos entrem no estoque com antecedéncia desnecessaria. Perante essa ldgica, o ideal é realizar a
compra dos materiais necessarios no momento mais tarde possivel. Portanto, por necessidades brutas,
entenda as quantidades necessarias dos itens-filho (componentes) para atender determinada quantidade
de um item-pai que necessita ser produzido, ndo considerando as quantidades das matérias-primas que
estdo disponiveis no estoque ao longo do tempo. Slack et al. (2009) e Corréa, Gianesi e Caon (2007)
observam que o MRP, além de calcular a quantidade necessaria de materiais, também considera o
“quando” cada um desses componentes € necessario, ou seja, 0S momentos da programacdo de
materiais. O sistema executa essa funcdo atraveés de um processo denominado programacao para tras,
ou seja, verifica em que momento o produto final deve ser produzido e através desta data, define
quando os subconjuntos devem ser produzidos, na sequencia quando devem chegar as matérias-primas

devem chegar até 0 momento que se devem pedir 0s insumos aos fornecedores.

Num segundo momento, o MRP passa a verificar o componente ou subcomponente ou matéria-
prima que tem no estoque ou vai ter no estoque no momento da producédo do produto. Os que estiverem
faltando s&o as necessidades liquidas (SLACK et al., 2009; CORREA, GIANESI e CAON, 2007). O
calculo sera feito da seguinte forma: Necessidades liquidas = necessidades brutas - quantidade em

estoque.
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O sistema programa as ordens de producdo e/ou ordens de aquisi¢do para 0s componentes,
subcomponentes ou matérias-primas das necessidades liquidas informando os prazos e as quantidades
de cada um. Determina, também, todas as tarefas que deverdo ser feitas, como deverdo ser feitas e
quando deverao ser feitas. Assim, 0 objetivo do sistema é que todas as decisdes sdo tomadas antes de
chegarem a fabrica, cabendo a ela apenas executar as ordens de producao de acordo com o programado
pelo PCP. Também, de acordo com parédmetros do sistema, este pode prever com antecedéncia 0s
atrasos na entrega dos produtos. Ele verifica que um determinado componente ndo estara disponivel no

momento da necessidade de producao para um determinado produto (SLACK et al. 2009).

2.8. O planejamento das matérias-primas e gestédo de estoques

Planejar as matérias-primas esta em definir o que sera adquirido como também em gerir 0s
estoques utilizando todos os dados fornecidos pelos sistemas. Com base no PMP, é gerada uma base de
dados de forma organizada que, através dos parametros inseridos pelo planejador de material,
simplifica a tomada de decisdo pelo setor de compras. A falta da matéria-prima podera acarretar o ndo
atendimento a demanda, porém, um estoque elevado também eleva os custos do produto final. Mesmo
com todos os dados gerados cabe ao Planejador de Material fazer uma analise critica final para definir a
quantidade que deve ser adquirida e prazo de entrega. Existe parametros nos sistemas que cabe ao
planejador observar, como, por exemplo, a variacdo da cotacdo do dolar. Um bom planejador que esta
atento ao mercado, sabendo que h& uma perspectiva do aumento do cdmbio, pode tomar a decisdo de
uma compra na totalidade do ano em vez de compras parceladas sugeridas pelo PMP. Neste momento,
surge a segunda principal fonte de informacdo, a “natureza de suprimento”, ou seja, quais as

caracteristicas de nossa cadeia de suprimentos (LUSTOSA et al. 2008).

Cabe ao planejador de materiais do PCP definir quais os materiais a serem comprados, sua
quantidade e 0 momento que devem estar disponiveis no estoque e passar esta informacao ao setor de
suprimentos da empresa. A partir deste instante, normalmente nas empresas de grande porte, cabe aos
setores de suprimentos encarregarem-se de fazer o processo de disponibilizacdo, quando ha o insumo

no estoque ou de aquisicdo quando da sua falta (LUSTOSA et al. 2008).
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A medida que as matérias-primas sdo adquiridas para atender a producdo e entram nos
almoxarifados, os estoques sao formados. Estocar significa guardar um ou mais insumos para utilizagéo
futura. Neste momento ha um novo problema: ter ou ndo ter estoques de matérias-primas? Para 0s
gestores financeiros o ideal € ndo ter estoque, pois isto significa recursos financeiros parados que nédo
estdo gerando renda. J& para a area de vendas e para a area de producdo sdo 0s insumos para garantir a
producdo e a disponibilidade mais rapida de produtos acabados para os clientes. Cabe ao Planejador de
Materiais do PCP garantir através do MRP a disponibilidade de matéria-prima para a producdo, e
também, em caso da ndo realizacdo da producdo prevista verificar as sobras das matérias-primas e
tentar disponibiliza-la, buscando um novo destino para que ela saia do estoque (BOWERSOX, et al.,
2006).

2.9. Cadeia de Suprimentos

Nenhuma empresa vive isoladamente, ela vive conectada com fornecedores e clientes bem
como estes fornecedores conectados a outros fornecedores e os clientes conectados a outros clientes
(SLACK et al. 2009). Esta Gestdo da Cadeia de Suprimentos, conhecida mundialmente como Supply
Chain Management, permite as empresas uma administracdo dos insumos de forma eficiente e eficaz,
possibilitando alto padrdo de competividade (Chiavenato, 2008). O objetivo da Cadeia é atender aos
requisitos dos clientes com produtos adequados e precos competitivos, melhorando o desempenho das
operacdes com qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo (SLACK et al. 2009). Para
Tubino (2099), este sistema permite reducdes significativas dos desperdicios com um sistema integrado
de planejamento e controle de toda a cadeia produtiva, ou seja, a demanda de um cliente na ponta da
cadeia deve gerar, de forma dinamica, uma demanda no primeiro fornecedor desta mesma cadeia. Cita
como principais vantagens, em relacdo a cadeia produtiva convencional: os ganhos de escala, retornos
de investimentos, difusdo de conhecimento e transferéncia de tecnologias, processos focalizados nos

clientes e entregas coordenadas e nos prazos. Também considera uma “quebra das paredes” entre as
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empresas, possibilitando compartilhar todo seu planejamento de insumos com antecedéncia, assim

todos os fornecedores se preparam para a demanda final (Figura 10).

Figura 10 — Cadeia produtiva Convencional x Enxuta.
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Fonte: Adaptado de Tubino, 2009.

Para uma empresa obter sucesso no mundo atual e no futuro ndo basta apenas ser excelente na

gestdo interna de seus ativos, mas € necessario participar de forma coesa com toda sua rede de

suprimentos. Deve pensar em novos relacionamentos com contratos de médio e longo prazo, joint

ventures, parcerias estratégicas, parcerias de desenvolvimento. E de fundamental importancia repensar

seus produtos e as formas de operar pensando na opc¢do de terceirizacdo parcial ou até total de sua

producdo para garantir maior competitividade. Utilizagdo do conhecimento dos parceiros se faz

necessaria, pois tem ha se tornado cada vez mais complexo para as empresas atualizar e desenvolver
todas as proprias tecnologias sem auxilio externo (CORREA, CORREA, 2013).
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2.10. AquisicOes de insumos no setor publico

O processo de compra entre as empresas privadas e estatais € semelhante, pois ambas buscam
0 menor preco com a melhor qualidade. A diferenca esta no método de aquisi¢cdo. Nas empresas
privadas o processo de compra é definido internamente e ha variaces, porém, sendo normalmente,
bem simples e &geis seus procedimentos. Nas empresas publicas devem seguir normas padronizadas e
rigidas ligadas ao uso do dinheiro publico (BATISTA e MALDONADO, 2008).

As empresas estatais utilizam a Lei n° 8.666, de 21 de julho de 1993, conhecida como Lei das
LicitacOes e Contratos Administrativos (BRASIL, 1993) que rege todo o processo de compras. A Lei
destina-se a garantir o principio constitucional da isonomia, selecdo mais vantajosa para a
administracao publica com a promoc¢édo do desenvolvimento sustentavel seguindo os principios basicos
da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade
administrativa, da vinculagdo ao instrumento convocatério, do julgamento objetivo e dos que lhe sdo
correlatos. Nela hd as modalidades basicas de licitagbes: Concorréncia, Tomada de Prego, Convite,
Concurso e Leildo (BRASIL, 1993).

e Na modalidade Concorréncia, 0s interessados comprovam que possuem 0S requisitos
minimos de qualificacdo exigidos para execucdo do objeto. As licitacdes devem ser
feitas com valores acima de R$ 1.500.000,0 para obras e servi¢cos de Engenharia e
acima de R$ 650.000,00 para compras e servigos.

e Na Tomada de Preco, os interessados devem estar devidamente cadastrados e o limite
para contratacdo ¢ de R$ 1.500.000,00 para obras e servicos de Engenharia e de R$
650.000,00 para compras e servicos.

e Na modalidade Convite, ha no minimo trés interessados que sdo escolhidos e
convidados pela unidade administrativa para a apresentagdo das propostas. Possui
como valor limite para obras e servicos de Engenharia R$ 150.000,00 e para o caso de
compras e servicos, o limite é de R$ 80.000,00. Ha a dispensa de licitacdo para valores
até 10% dos limites (até R$ 8.000,00) previstos na modalidade de compras desde que

ndo sejam parcelas de um conjunto maior.
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e O concurso é a modalidade onde qualquer interessado pode participar para escolha de
um trabalho técnico, cientifico ou artistico onde had uma premiagdo ou remuneracéo aos
vencedores.

e O Leildo € uma modalidade de licitacdo onde qualquer interessado pode comprar bens
inserviveis para a administragdo publica ou produtos apreendidos ou penhorados.
Também serve para alienacdo de bens imoveis do setor puablico. Nestes casos € para

qguem oferece o maior valor.

Em 08 de agosto de 2000 foi aprovado o Decreto n® 3.555 que regulamenta a modalidade de
licitacdo denominada Pregdo para a aquisicdo de bens e servicos comuns no ambito da Unido. Nesta
modalidade, a disputa é feita em sessdo publica através de propostas de precos escritas e lances verbais.
Primeiramente, sdo convocados os interessados para enviar as propostas escritas e no dia do pregéo é
aberto para que sejam dados lances objetivando pregos menores que os oferecidos por escritos. O
decreto foi estendido para estados e municipios através da Lei n® 10.520 em 17 de julho de 2002 (REIS
etal., 2014).

A utilizag&o do Pregdo em forma eletronica foi formalizada no Decreto n° 5.450 de 31 de maio
de 2005 no ambito da Unido. O Pregdo Eletrbnico pressupde 0 menor preco para bens e servicos
comuns e também que a disputa entre os fornecedores seja feita a distancia e pela internet. O decreto n°
5.504 de 05 de agosto de 2005 estabelece a exigéncia de pregéo eletronico para a contracdo de bens e

servigos comuns (REIS et al., 2014).

Em 23 de janeiro de 2013 o decreto n° 7.892 formaliza o Sistema de Registro de Pregos
previsto no artigo 15 da Lei n°® 8.666 de 21 de junho de 1993, que abrange a administracdo publica
federal direta, autarquias e fundacional, fundos especiais, empresas publicas, sociedades de economia
mista e demais entidades controladas pela Unido. O objetivo é gerar uma “Ata de Registro de Precos”
para futura contratacdo. O sistema devera ser adotado quando houver necessidade de contratacGes
frequentes ou quando forem convenientes entregas parceladas ou para atendimento de mais de um

0rgéo ou ainda ndo for possivel prever com precisdo a demanda (REIS et al., 2014).

Conforme Batista e Maldonado (2008), a funcdo de comprar no setor publico esta relacionada

diretamente a falta de flexibilidade e inimeros procedimentos e formalidades que dificultam e tornam
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lento o processo de aquisi¢cdo, porém, mesmo toda esta burocracia, ndo deve ser justificativa para uma
compra errada ou de ma qualidade. Também citam que um comprador publico ndo pode se preocupar
unicamente com o fechamento dos processos, tem que se preocupar com 0 impacto que esta sob sua
responsabilidade e todas as operacGes relacionadas a este, de forma a garantir uma gestdo integrada
com a empresa. Busca-se a reducao dos custos associados a procura da melhor qualidade. Ainda chama
a atencdo para um desenvolvimento organizacional eficiente de forma a tornar todo o processo

eficiente.
2.11 Cadeia Farmacéutica no Brasil

A cadeia farmacéutica transforma, em um primeiro passo, intermediarios quimicos e extratos
vegetais em principios ativos farmacéuticos, também denominados de Farmoquimicos, os quais, em
seguida, sdo convertidos em medicamentos finais (CAPANEMA e PALMEIRA FILHO, 2007). Esta
cadeia produtiva possui estagios evolutivos, conforme demonstrado pela Comissdo Econémica para a
América Latina e o Caribe (CEPAL) e apresentada por Frenkel apud Palmeira Filho e Pan (2003)
(Figura 11).

Figura 11 — Estagios evolutivos da industria farmacéutica.

Pesquisa e Producdo de Producdo de Marketing e
Desenvolvimento Farmoquimicos Medicamentos Comercializagao

Fonte: Frenkel, 1998 apud Palmeira Filho e Pan, 2003 p. 8.

Conforme Frenkel et al. (1978), no caso especifico da industria farmacéutica, considerando-se
as diferentes atividades que compBem o processo de concepcdo, desenvolvimento, producdo e

comercializacdo de medicamentos, essa industria pode ser desmembrada em quatro estagios
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tecnoldgicos: Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Producédo dos farmacos, Producéo de especialidades
farmacéuticas e Marketing e comercializagéo das especialidades farmacéuticas.

A Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) tém por objetivo obter um novo Insumo Farmacéutico
Ativo (IFA) ou Farmaco: compreende ndo somente a busca por um novo farmaco como também
desenvolvé-lo de forma que o torne possivel para uma producdo industrial. Estes processos de
producdo, geralmente, tém como resultado uma sintese quimica de novas substancias ou da extracéo de
principios ativos de fontes naturais, que, ap0s a possibilidade de se tornar um medicamento, passa por
uma série de testes de eficicia, testes farmacoldgicos, toxicidade, potencial teratogénico, estudos
farmacotécnicos e ensaios clinicos, tornando essa primeira etapa a mais complexa e longa do ponto de
vista tecnologico (FRENKEL et al., 1978).

A Producdo dos farmacos € a etapa que visa transformar aquele IFA desenvolvido em escala
laboratorial em escala industrial. A interligacdo entre o primeiro e o segundo estagio consiste nos
estudos para a obtencdo de processos de producdo em escala industrial, procurando aumentar o seu
rendimento. Ja a Producdo de especialidades farmacéuticas consiste na producdo de medicamentos em
sua apresentacdo final, ou seja, como chegara ao paciente. Neste estagio sdo acrescidos 0s insumos ndo
ativos para dar a composicdo e forma final ao medicamento. S&o desenvolvidas suas formas
farmacéuticas — cépsulas, comprimidos, suspensfes, supositorios, injetaveis, etc. A inovacdo
tecnoldgica neste momento refere-se ao aperfeicoamento das formulagdes existentes ou a adaptagdo
para novas formas farmacéuticas que facilitem sua administracdo ou que possam atingir maiores niveis
terapéuticos (FRENKEL et al., 1978).

O Marketing e a comercializacdo das especialidades farmacéuticas na industria farmacéutica
sdo considerados um estagio tecnoldgico, pois possui caracteristicas Unicas no que se refere a
propaganda das especialidades farmacéuticas e porque necessita uma linguagem técnica nas suas
propagandas. Por haver essas especializagdes, a divulgacdo dos medicamentos ndo pode ser preparada
por agéncia de publicidade comum e sim por um departamento especializado das proprias industrias.
Devido a esta especializacdo e volume de méo-de-obra na divulgacdo e os custos destas propagandas
como, por exemplo, das amostras gratis, este estagio pode ser reconhecido como um importante fator

de competicdo na industria farmacéutica (FRENKEL et al., 1978).
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A existéncia de um ou mais estagios dependera dos interesses das empresas e dos paises, onde
serdo avaliadas as necessidades de transposi¢do das barreiras de entrada, econdmicas e institucionais,
necessitando, por isso, do apoio de politicas de médio e longo prazo, tanto governamentais quanto das
empresas (FRENKEL, 2002).

As grandes multinacionais da industria farmacéutica normalmente operam nos quatro estagios
e estdo distribuidas pelos mais diversos paises, de acordo com a infraestrutura existente e com suas
estratégias globais (FRENKEL, 2002). No Brasil, a maioria das subsidiarias das multinacionais opera
no terceiro e no quarto estagios e algumas no segundo. Nos Ultimos anos, houve poucas tentativas de
ativar o primeiro estagio, motivadas pelos beneficios associados ao Programa de Desenvolvimento
Tecnolodgico Industrial (PDTI) que gerou pouco sucesso. (CAPANEMA e PALMEIRA FILHO, 2007).

Isso é importante, visto que o mercado de medicamento brasileiro vem crescendo em reais a
dois digitos anualmente. Segundo o Sindusfarma (2015), desde 2003 o crescimento é significativo

também em ddlares e em unidades produzidas (Gréafico 2).

Gréfico 2 - Evolucdo do mercado farmacéutico brasileiro.
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Apesar de todo este crescimento no mercado brasileiro o mesmo ndo se reflete na balanga
comercial brasileira dos produtos farmacéutico, pois ainda ha grande dependéncia do pais com relagéo

a importacdo (Grafico 3).

Gréfico 3 - Comparativo de exportacdes e importacdes de produtos farmacéuticos. Periodo de 1997 a
maio de 2015.
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Fonte
Sindusfarma, 2015.

Outro fator que enfraquece a posicdo brasileira em relacdo ao mercado farmacéutico mundial
refere-se ao fato do pais produzir menos de 1% do IFA que sera utilizado na producdo brasileira dos
medicamentos, ou seja, mais de 99% do IFA é importado (BERMUDEZ et al., 2014). No ano de 2012,
0 resultado foi um déficit de US$ 1,8 bilhdo no segmento farmoquimico. Segundo dados do site da
ABIFINA (2014), tém piorado anualmente devido a incorporagdo dos novos medicamentos

desenvolvidos pelo mundo no mercado nacional.

O grafico 4 ilustra a quantidade produzida no Brasil de IFA “versus” a quantidade importada.
Neste grafico é possivel ver a quantidade em toneladas e também a relacdo percentual entre a
quantidade produzida no Brasil e a quantidade importada (BERMUDEZ et al., 2014).



54

Grafico 4 - Comparativo da producdo nacional de Insumo Farmacéutico Ativo (IFA) e
importado. Dados em toneladas. Ano de 2006 e 2011.

200000
180000
160000
140000
120000
100000
80000
60000
40000
20000
0

173800

135000

Massa (ton/ano)

760 1318 0,6% 0,8%

Nacional Importado % Nac/Impor
W 2006 760 135000 0,6%
2011 1318 173800 0,8%

Fonte: BERMUDEZ et al., 2014.

A importancia do IFA na balanca comercial em relacdo aos demais insumos é que ele
representa de 70% a 80% dos custos finais dos medicamentos. Por esta razdo as multinacionais do
setor farmacéutico usam como estratégia principal o investimento em P&D e priorizam a obtencdo de
principios ativos ao invés dos produtos finais porque o “monopdlio da tecnologia de fabricacdo do

farmaco é o que traz lucros extraordinarios as empresas” conforme Vieira e Oyahon (2006).

De acordo com a Associacdo Brasileira da Industria Farmoquimica e de Insumos
Farmacéuticos (ABIQUIFI) o desequilibrio na balanca comercial ndo estd somente nos insumos
farmacéuticos, mas também na importacdo de medicamentos conforme grafico 5. Os dados mostram a
necessidade de investimentos brasileiros no setor, pois com um mercado crescendo a dois digitos por
ano tenderd a um desequilibrio ainda maior no futuro. O site da Sindusfarma (2015) mostra que em
2014 as importacdes de produtos farmacéuticos ja representavam 3,24% de todas as importagdes

brasileiras e apenas 0,70% das exportacoes.



Grafico 5 - Medicamentos e Insumos — exportacdes e importacdes brasileiras.
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populagdo brasileira depende totalmente ou, no minimo, parcialmente, do Sistema Unico de Saude

(SUS) para esse acesso. Este fato torna o governo um grande cliente. Para facilitar o acesso da

populacdo ha no Brasil uma particularidade, que é a existéncia de um parque industrial de laborat6rios

publicos que tem como objetivo principal a producdo de medicamentos para atender programas de

salde publica. S&o denominados Laboratérios Farmacéuticos Oficiais ou LFO (BERMUDES et al.
2006).
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2.12 Laboratérios Farmacéuticos Oficiais

Os LFO possuem como principais atribui¢cfes a producdo de medicamentos para o SUS:
produzir em casos de comocdo ou de graves necessidades da saude publica, desenvolvimento das
tecnologias farmacéutica através da criacdo, apropriacdo ou transferéncia, desenvolver recursos
humanos na area, busca de novos medicamentos especialmente para doencas negligenciadas, dar o

suporte a regulacdo do mercado brasileiro e atender as politicas publicas (BUSS et al. 2008).

Os LFO se uniram e criaram a Associacdo dos Laboratorios Farmacéuticos Oficiais do Brasil
(ALFOB) possuindo diferentes portes e caracteristicas administrativas. O quadro 3 apresenta as
entidades que compdem a ALFOB.
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Quadro 3 - Relacdo dos Laboratorios Farmacéuticos Oficiais integrantes da Associacdo dos
Laboratorios Farmacéuticos Oficiais do Brasil (ALFOB), segundo instancia (federal, estadual ou
economia mista), localizacéo, vinculagdo e ano de Fundacéo.

Laboratorios Localizagdo Vinculagdo Fundacéo

Laboratdrios Estatais Federais

BIO-MANGUINHOS - Instituto de Tecnologia em Imunobiologicos RJ  FIOCRUZ - Ministério da Satde 1976

FARMANGUINHOS- Instituto de Tecnologia em Farmacos RJ  FIOCRUZ - Ministério da Satde 1976
LFM - Laboratorio Farmacéutico da Marinha RJ]  Ministério da Defesa 1958
LQFA - Laborat6rio Quimico-Farmacéutico da Aerondutica RJ  Ministério da Defesa 1971
LQFEX - Laboratdrio Quimico-Farmacéutico do Exército RJ  Ministério da Defesa 1808
NUPLAN - NUcleo de Pesquisa em Alimentos e Medicamentos RN UFRN - Ministério da Educacdo 1991

Laboratdrio Estatal Estadual
BAHIAFARMA -Fundagdo Baiana de Pesquisa Cientifica e

Desenvolvimento Tecnoldgico, Fornecimento e Distribuicdo de BA  Estado da Bahia 2011
Medicamentos

CPPI - Centro de Producio e Pesquisa de Imunobiologicos PR  Estado do Parana 1987
FAP - Fundacio Ataulpho de Paiva RJ  Estado do Rio de Janeiro 1900
FUNED - Fundacéo Ezequiel Dias MG  Estado de Minas Gerias 1907
FURP - Fundag@o para o Remédio Popular SP  Estado de Séo Paulo 1968
IBMP - Instituto de Biologia Molecular do Parand PR Estado do Parana parceria Fiocruiz =~ 1999
Instituto Butantan SP  Estado de Séo Paulo 1901
LAFERGS - Laboratério Farmacéutico do Rio Grande do Sul RS  Estado do Rio Grande do Sul 1974

Laboaratério de Ecomonia Mista

IQUEGO - Industria Quimica do Estado de Goias S/A GO  SES/GO 1964
IVB - Instututo Vital Brasil RJ]  SES/RJ 1919
éﬁselirsiorL'e\i/?i;)lrja;tI(;rl;)raZasrmaceutlco do Estado de Pernambuco PE  SES/PE 1919
LIFAL - Laboratorio Industrial Farmacéutico de Alagoas S.A. AL  SMS/AL 1974
LIFESA — Laboratorio Ind. Farmacéutico do Estado da Paraba S.A. PB  SMS/PB 1997

Fonte: Adaptado do site da ALFOB.
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O Instituto de Tecnologia em Farmacos Farmanguinhos (FAR) é uma organizacéo publica de
administracdo indireta e integra o complexo técnico-cientifico da Fundacdo Oswaldo Cruz -
FIOCRUZ, vinculada ao Ministério da Saude (MS). FAR foi criado em 23 de abril de 1976 e, desde
entdo, passou a exercer papel de destaqgue em pesquisa, desenvolvimento e producdo de medicamentos
essenciais para a populacdo brasileira. Atualmente, além de parcerias com o setor publico e privado
nacionais, Farmanguinhos tem acordos de transferéncia de tecnologia com paises da Africa, Asia e da
Europa. Possui capacidade produtiva estimada em 6,5 bilhGes de unidades de medicamentos e pode
produzir 50 tipos diferentes de medicamentos, como antibidticos, anti-inflamatérios, anti-infecciosos,
antiulcerosos, analgésicos, antimaléricos, tubercolostatico, antirretrovirais, antivirotico e medicamentos
para a prevencdo de problemas no sistema cardiovascular e sistema nervoso central. Também esta
assumindo papel estratégico na pesquisa e desenvolvimento de medicamentos de alto valor agregado
(FARMANGUINHOS, 2014).

Até 31 de dezembro de 2014, o Instituto atingiu precisamente a marca de 19.043.745.970
Unidades Farmacéuticas produzidas desde sua inauguragdo, em 1976. Farmanguinhos tem se destacado
na producdo de antirretrovirais para atendimento ao programa DST/AIDS do Ministério da Saude
produzindo seis medicamentos diferentes: Efavirenz, Lamivudina, Zidovudina, Nevirapina, Estavudina
e a combinagdo de Lamivudina e Zidovudina (FARMANGUINHOS, 2014).

O governo federal criou através do Plano Brasil Maior as Parcerias de Desenvolvimento
Produtivo (PDP), que tem como objetivo de diminuir o déficit comercial no setor de farmacos e
medicamentos onde Farmanguinhos tem participacdo ativa. Além da producao de medicamentos, FAR
desenvolve pesquisas sobre farmacos, tem atuado com um dos principais atores na conducdo de
politicas publicas para a recuperacdo da inddstria Farmoquimica nacional, por meio de Parcerias de
Desenvolvimento Produtivo (PDP). Além de fortalecer este segmento, Farmanguinhos nacionaliza a
tecnologia de medicamentos estratégicos para o Sistema Unico de Satde (SUS), como antirretrovirais,
oncoldgicos, imunossupressores, antiasmaticos, hipoglicemiantes, dentre outros. Dois medicamentos ja
sdo produzidos por meio de PDP, o Tacrolimo e o Masilato de Imatinibe. Mais sete remédios ja estdo
com contrato assinado e em fase de implantacdo: Atazanavir, ARV 3 em 1, Pramipexol, 4 em 1, ARV 2
em 1, Docetaxil e Budesonida Formoterol. Ainda ha mais 10 produtos em fase de negociagdo por PDP
(FARMANGUINHOS, 2014).
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Assim, é imprescindivel um bom planejamento nas aquisi¢des de insumos de forma a garantir
a continuidade dos processos com o pleno atendimento as necessidades do MS e, em contrapartida

evitando-se os desperdicios de recursos publicos com a aquisi¢do de insumos mal planejados.
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3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo Geral

Analisar o sistema produtivo de Farmanguinhos a fim de melhorar o processo de suprimentos

das matérias-primas.

3.2. Objetivos especificos

1) Analisar o suprimento de insumos no processo produtivo de Farmanguinhos, em todas em todos 0s
setores envolvidos com foco temporal;

2) Levantar e analisar os métodos utilizados de planejamento e controle do suprimento das matérias-
primas em Laboratérios Farmacéuticos Oficiais em busca das melhores préticas;

3) Propor melhorias no processo planejamento e controle das matérias-primas em Farmanguinhos.
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4. METODO

Trata-se de um estudo descritivo tendo como estratégia metodologica o estudo de caso.
Segundo Trivifios (1990) apud Lima (2003), estudo de caso é uma categoria de pesquisa cujo objeto é
uma unidade que se analisa profundamente, buscando o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Utilizando-se a metodologia do estudo de caso, pode-se: explicar as relacBes causais,
descrever contextos da vida real, avaliar descritivamente e explorar situagfes em que a intervencéo a
ser avaliada ndo seja clara (HORTALE, 1996 apud LIMA, 2003).

Para Yin (1994) apud Di Battisti (2003), existem trés parametros a se considerar para a
escolha do estudo de caso como metodologia. A primeira é o tipo de questdo de pesquisa, ou seja, a
palavra chave da questdo de pesquisa no estudo de caso é “como”. O segundo parametro é o controle
sobre eventos comportamentais, pois se trata de um estudo calcado em observacdes diretas e indiretas.

E o terceiro parametro é o foco em eventos atuais.

No entanto, a principal critica realizada a metodologia de estudo de caso € a falta de rigor
cientifico, pois as conclusdes podem ser influenciadas por pontos-de-vista e inclinacdes existentes a
priori. Além disso, ha dificuldade em inferir para um universo amplo, pois ele oferece uma base muito

pequena para a generalizacdo (DI BATTISTI, 2003).

O estudo de caso refere-se ao LFO Farmanguinhos, onde o pesquisador tem acesso aos

documentos e processos necessarios ao desenvolvimento adequado do trabalho.

Para verificar boas praticas no planejamento e controle das matérias-primas foram consultados os
LFO a ALFOB utilizando a ferramenta de Benchmarking. Para Aradjo (2011), a ferramenta tem um
objetivo implicito de identificar e analisar quais as melhores praticas do mercado visando sua adaptacéo e
implantacdo dentro das empresas que utilizam de tal técnica. Para Spendolini (1993), Araujo Junior (2001)

e Araujo (2011) existem trés os tipos de Benchmarking: o interno, o competitivo e o funcional/genérico.
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O tipo interno tem como objetivo verificar dentro de prépria empresa onde ha as melhores praticas e
dissemina-las para os outros setores. Assim a empresa passa a conhecer todos seus processos e a verificar
quais devem ser replicados para outras areas. O competitivo visa buscar as melhores praticas nos
concorrentes com o objetivo de ter as melhores préaticas da concorréncia, assim € possivel se manter. Para o
funcional/genérico ha a busca por excelentes praticas em empresas de ponta que ndo possuam as mesmas

praticas da empresa interessada. A busca é como estes procedimentos podem ser adaptados na empresa.

O Benchmarking também é estimulado pelo governo para aprimorar as préaticas do servigo publico
e, num guia do MPOG relacionou os quatro principios fundamentais (BRASIL, 2013):
a) Reciprocidade: ter a capacidade de compartilhar por tudo o servico publico;
b)  Analogia: verificacdo da similaridade independente do setor de atuacéo;
C) Medicdo: utilizacdo de indicadores para avaliar o desempenho das préticas;

d) Validade: garantia que as informacdes sdo confiaveis e podem ser comparadas.

Para o presente trabalho optou-se pelo benchmarking do tipo Competitivo com os demais LFO,
buscando atender ao MPOG com reciprocidade, ser analogo, ser mensuravel e ser valido.

4.1. Fontes de dados e Unidade de Andlise

Os tempos tedricos das etapas para todo o processo produtivo em Farmanguinhos foram
obtidos em consulta aos gestores de cada etapa que, estimaram um valor estimado baseado em dados

historicos dos setores e/ou metas dos indicadores de cada processo.

Como fontes de dados para as demandas recebidas por Farmanguinhos foram utilizados os
Termos de Cooperacdo (TC) com o Ministério da Saude, recebidos pelo Nucleo de Assisténcia

Farmacéutica.

Foi utilizado o sistema ERP interno do LFO, o sistema EURISKO e os registros internos do

Departamento de Planejamento e Controle da Produgdo de Farmanguinhos. Optou-se por trabalhar
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apenas com as demandas de antirretrovirais por se tratar do maior percentual de produgdo de

Farmanguinhos.

O benchmarking com outros Laboratdrios Farmacéuticos Oficiais ocorreu a partir de contato
telefonico e neste contato verificou-se que apenas 13 dos 18 laboratdrios, além de Farmanguinhos,
possuiam caracteristica de producdo semelhante, ou seja, com producdo continua e demandas anuais.
Foram verificadas as boas praticas de cada laboratério sendo compilado e apresentado de forma

resumida.

4.2. Procedimentos de Coleta e Analise dos Dados

Para o célculo do tempo real foram coletadas informacgdes do sistema Eurisko como: material
adquirido, quantidade, data do pedido de compra e data do recebimento. E assim, para cada etapa do
processo produtivo foi calculado o tempo real ano a ano. A analise foi realizada para o periodo de 2010
a 2014. S6 foram consideradas as entregas das primeiras parcelas, pois o0 atraso dela ird implicar no

atraso das demais parcelas.

As etapas foram definidas como todo o processo de dominio de um Unico setor, como por
exemplo, a etapa de requisicdo das matérias-primas que tem responsabilidade do setor do PCP do
momento que no NAF entrega a demanda até o momento que completa a requisicao e entrega ao setor
de Compras. A Unica exce¢do foi a producdo de medicamento que envolve a producdo, logistica e
controle de qualidade. Esta etapa foi definida assim devido a ja existir em indicador da FIOCRUZ que

controle todo este processo como se fosse um Unico. Abaixo as defini¢bes de cada etapa:

Recebimento da demanda - como tempo de recebimento da demanda foi considerado entre a
data do Termo de Cooperacdo pelo Ministério da Salde e a data de recebimento desta demanda pelo

PCP registrado nas copias dos TC arquivadas no setor.
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Requisicdo das matérias-primas — foi obtido a partir do sistema EURISKO onde foi
considera a data de abertura de cada pedido de uma matéria-prima especifica do setor do PCP até que a

data que o pedido esteja como concluido.

Aquisicdo das matérias-primas - para o levantamento foi utilizando a data do pedido
encerrado pelo PCP, ou seja, o dia que o pedido esta com projeto basico, justificativa e demais dados
completos para seguir a autorizacdo do vice-diretor e depois ao setor de compras e a data da chegada da
matéria-prima deste pedido ao estoque sendo agrupado por ano e feito uma média simples entre todos
os resultados. Para média geral foram utilizados todos os pedidos de 2010 a 2014 e também calculado

uma média simples

Analise das matérias-primas — medido a partir da data de recebimento alimentada no sistema
EURISKO até o dia que a matéria-prima esta disponivel no estoque, ou seja, foi analisada e aprovada
pelo setor de controle de qualidade no sistema.

Producé@o dos medicamentos - medido a partir do dia em que a ordem de é emitida para a
producdo de um lote até que este mesmo lote esteja disponivel no estoque.

Distribuicdo dos medicamentos - o tempo foi extraido do sistema EURISKO onde foi pego
com data de partida da nota fiscal e a data de chegada ao destino informado pelo MS ou secretarias

estaduais ou municipais que receberam os medicamentos.

O Benchmarking com os demais LFO foi elaborado através das informacbes obtidas por
contato telefénico. Foram verificadas as praticas e organizadas para demonstrar quais se destacam.
Tinha como objetivo a busca por boas préaticas que pudessem ser implantadas em Farmanguinhos de

forma direta ou através de uma adaptacao.

A analise dos dados foi feita pelo agrupamento dos tempos em cada etapa e comparados entre
si. Este procedimento executado tanto para os tempos estimados como para 0 0s tempos reais. As
comparacOes foram postam em tabelas e em forma grafica. As etapas referentes a todo o processo de
suprimentos das matérias-primas foram segregadas e analisadas em detalhes. Por fim foram

comparadas com as boas praticas do mercado.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1. Analise do planejamento de insumos no processo produtivo de Farmanguinhos

Segundo Frenkel (1978), Farmanguinhos se encontra em dois dos quatro estagios evolutivos
da industria farmacéutica. Possui um setor de “Pesquisa ¢ Desenvolvimento” e, também, se destaca no
estagio de “Producdo de Medicamentos”. NO que tange ao processo produtivo, as etapas se dividem
conforme a figura 12.

Figura 12 — Etapas do processo produtivo de Farmanguinhos

PCP processa
pedidos de
Insumos

NAF informa

Suprimento dos Analise insumos Produgdo de Distribuicdode

demanda Insumos pelo CQ Medicamentos Medicamentos

Fonte: Elaboragdo propria.

As etapas funcionam da seguinte forma: primeiramente, o Nucleo de Assisténcia Farmacéutica
(NAF) tem atuacdo de busca das demandas com o Ministério da Salde e Secretarias Municipais e
Estaduais de Salude. Posteriormente, o setor sintetizado os dados das previsdes de demandas e passados
via memorando ao Planejamento e Controle da Produgédo (PCP). Em uma segunda etapa o PCP prepara
0 Plano-Mestre de Produgdo e na sequencia faz o planejamento baseado em necessidades de material
(Material Requirements Planning — MRP), de posse das necessidades liquida das matérias-primas
prepara os pedidos de compra que sdo enviados ao setor de Compras. A terceira etapa é o suprimento
dos insumos que é executada pelo setor de compras através das licitacbes e em seguida o recebimento é
feito pelo setor de Logistica que d& entrada no estoque. A anélise dos insumos pelo Controle da
Qualidade (CQ) é a quarta etapa, nesta etapa sdo feitos testes e verificada a conformidade do produto.
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O CQ libera ou recusa as matérias-primas, em caso, positivo o insumo esta livre para utilizacdo da
Producdo. A quinta etapa sé é iniciada ap6s haver todos 0s insumos necessarios para a produgdo de um
medicamento e nesta etapa, além da producdo, estdo incluidas todas as andlises do controle de
qualidade até a liberacédo final do medicamento para distribuicdo. Na etapa final, sexta, é a distribuicdo

do medicamento para os locais indicados pelo cliente.

Em todos os processos produtivos o tempo € uma variavel importante e deve ser trabalhada
para ser o menor possivel sem afetar os outros fatores tambeém relevantes. Para Slack (2009), existem
cinco “objetivos de desempenho” basicos que se aplicam a todos 0s tipos de operacdes produtivas
foram norteadas para realizagdo das andlises apresentadas neste trabalho, a saber: qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Destaca-se a velocidade, que € a rapidez em produzir,
a confiabilidade, que é a entrega da quantidade exata no momento certo e a flexibilidade, que é a
capacidade em mudar rapidamente a produgdo para atender as exigéncias do cliente pressupbem a
dimenséo tempo. Baseados nos trés objetivos de desempenho que compde o atendimento no prazo ao
cliente e que envolvem a dimensao tempo, primeiramente, foram levantados os tempos estimados para
cada etapa do sistema produtivo de medicamentos de Farmanguinhos. Importante ressaltar que este

tempo estimados é informado pelo setor responsavel com a respectiva justificativa.
Assim destaca-se:

1- O NAF possui 03 dias para informar as demandas (principalmente do Ministério da Salde)
sendo o primeiro dia o recebimento, o segundo dia a confirmacéo e o aceite da demanda
junto a diretoria e o terceiro dia para passar oficialmente ao PCP.

2- O PCP necessita de 04 dias para analisar os dados da previsdo de demanda, gerar o PMP e
“rodar o MRP ” que gerara a necessidade das matérias-primas e mais 03 dias para inserir
todos os pedidos das matérias-primas no sistema. Todo este processo totaliza 07 dias.

3- J& o setor de suprimento precisa de 90 dias para fazer todo o processo de aquisi¢do e, 0
fornecedor tem até 60 dias para entregar o material. Ou seja, a etapa de aquisi¢do de
materiais totaliza 150 dias.

4- Apoés o recebimento das matérias-primas o Controle de Qualidade afirmou que necessita

de 15 dias para analisar e liberar ou rejeitar;
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5- De posse de todo material para producdo de um medicamento especifico, a producdo tem
22 dias para fabricé-lo e deixar disponivel no estoque.

6- Por ultimo, o NAF junto com o setor de logistica tem um prazo de 10 dias para
distribuicdo e chegada ao destino dos medicamentos a partir da emissdo da nota fiscal
(Quadro 4).

Quadro 4 — Tempo estimados para cada etapa do sistema produtivo de medicamentos Farmanguinhos.

Setor Tempo Justificativa do tempo estimados

responsavel (dias)

O MS envia no mesmo dia que emite ou
) no maximo do dia seguinte. Um dia para
Recebimento da Demanda NAF 03 diretoria passar ao NAF e um dia para o
NAF passar ao PCP.

O PCP necessita de 04 dias para analisar
e “rodar o MRP” gerando a necessidade
das matérias-primas e mais 03 dias para
por todos pedidos de uma demanda.

A VDGI necessita de 90 dias para fazer
Aquisicdo das matérias-primas VDGl 150 todo o processo de compras e mais até 60
dias para o fornecedor entregar

O Controle de Qualidade tem que fazer
todas as analises em 30 dias a partir da

Requisicdo das matérias-primas PCP 07

Analise das matérias-primas CGQ 15 chegado das matérias-primas e ficou
definido que o prazo em média seria de
15 dias.

Estudo feito pela VDOP e CGQ definiu a
seguinte composi¢do: 17 dias de

Producdo dos medicamentos VDOP/CGQ 22 producdo e mais 05 dias para a liberacéo
dos medicamentos pelo controle de
qualidade
Tempo previsto médio para chegada aos

Distribuigdo dos medicamentos NAF 10 diversos locais no Brasil dos

medicamentos.

Fonte: Elaboragdo propria.

No entanto, ao se analisar o tempo real, proveniente do historico de Farmanguinhos obteve-se

0s tempos sdo apresentados na tabela 3.
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Tabela 3 - Tempo real para cada etapa do sistema produtivo de medicamentos de Farmanguinhos.
Periodo de 2010 a 2014.

Setor Tempo (dias) Média por % do tempo

Etapas responsavel etapas (dias)  total médio

2010 2011 2012 2013 2014

Recebimento da NAF 04 | 08 [ o1 | 03 [ 06 04 01
Demanda
Requisicéo das PCP 43 | 37 | 22 | 22 | 22 29 07

matérias-primas

Aquisicdo das| ) 408 | 266 | 236 | 251 | 130 258 65
materlas-prlmas

Analise das

L . CGQ 27 55 61 49 67 52 13
matérias-primas
Producdo  dos
medicamentos VDOP 42 49 46 35 27 40 10
Distribuido dos |\ A¢ 10| 1312121 9 11 3
medicamentos
Tempo
Total médio por | 534 | 428 | 378 | 372 | 261 395 100
ano

Fonte: Elaboragao propria.

Observa-se da tabela acima que os tempos estimados diferem dos tempos reais. Assim, um

comparativo entre 0s tempos reais e estimados sdo apresentados no grafico 6.
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Gréafico 6 — Comparativo entre o tempo estimado e o real em dias para cada etapa do sistema
produtivo de medicamentos de Farmanguinhos. Periodo de 2010 a 2014.
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Fonte: Elaboragéo propria.

O tempo de recebimento da demanda real é em média 04 dias, bem préximo aos 03 dias
informados pelo NAF. Por outro lado, o tempo para a requisicdo das matérias-primas real de 29 dias
em média é bem acima dos 07 dias esperados. Este periodo utilizado pelo PCP é gerado devido a
realizacdo do pedido de compra que é formado por uma justificava e descrigdo técnica. Antes dos
pedidos seguirem para o setor de compra, estes sao analisados pelo Nucleo de Avaliagcdo Processual
(NAP). E desta forma, ha idas e vindas do pedido com solicitagcGes de correcOes e alteragdes, como a

incluséo de novas leis federais estaduais e municipais que devem ser contempladas nas justificativas.
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Ademais, a justificativa técnica é elaborada pela Coordenacdo da Garantia de Qualidade (CGQ) e assim
0 PCP fica na dependéncia desta elaboracdo para fecha-lo e dar continuidade aos pedidos. Observa-se
que houve reducédo nos ultimos trés anos chegando aos 22 dias, mas ainda assim, muito distante dos 07

dias estimados.

O periodo para aquisicdo das matérias-primas teve média de 258 dias sendo muito superior ao
valor estimado de 150 dias. Houve uma diminui¢cdo em 2014, onde a média do ano foi de 130 dias.
Segundo o supervisor de Compras esta reducdo no ano de 2014 deveu-se a diminuicdo de numero de
itens comprados, padronizacdo de processos, aumento do nimero de funcionérios que fazem a anélise
juridica dos processos e utilizacdo da licitagdo com énfase no processo de Registro de Pregos. Pode-se,
também, observar que o tempo para aquisicdo das matérias-primas chega a ser em média 65% do

tempo total.

A andlise das matérias-primas pelo CGQ também estd acima do estimado (15 dias) com 52
dias em media e 13% de participacdo no tempo total. Como justificativa o setor responsavel destaca o
numero insuficiente de cabines para coleta de amostras, o fato de nem os fornecedores estarem
qualificados, aumento do nimero testes e diminuicdo das tolerancias no controle de qualidade das
matérias-primas. O PCP, como o objetivo de tornar mais agil este processo, passou a fazer uma lista de
prioridade para andlise das matérias-primas, ou seja, € priorizado o insumo que atenda mais cedo a

producdo em vez de ser na sequencia recebimento pelo setor de Logistica.

O tempo de producdo dos medicamentos foi de 40 dias em média frente aos 22 dias estimados.
E mister apontar que o historico apresenta tendéncia & queda, chegando a 27 dias em 2014. J4 a
distribuicdo dos medicamentos tem um prazo real de 11 dias bem proximo ao estimado que é de 10

dias.

No periodo de 2010 a 2014, o Ministério da Saude tinha a expectativa de receber em 157 dias
em média os medicamentos demandas contra um tempo médio de entrega de 394 dias por

Farmanguinhos (tabela 4).
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Tabela 4 - Tempo (dias) esperado pelo Ministério da Salde para entrega dos
medicamentos e a efetiva entrega por Farmanguinhos. Periodo de 2010 a 2014,

Anos
Descricao

Média
(dias)

2010 2011 2012 2013 2014

Expectativa MS

. 191 177 112 140 166 157
(dias)

Entrega real

: 534 428 378 372 261 394
(dias)

Fonte: Elaboragéo Propria.

Os dados da tabela 4 demonstram que ha atrasos nas entregas ao Ministério da Saude em todos
0s anos. Observa-se, igualmente, que o tempo total para o atendimento da demanda e entrega ao cliente
supera um ano. Houve uma excecéo, que ocorreu em 2014 com 261 dias, mas ainda assim superior aos

166 dias que o cliente esperava.

Os valores dos tempos estimados, 207 dias, bem como os tempos reais, que em média foram
de 395 dias do processo produtivo de Farmanguinhos sdo superiores a expectativa do principal cliente,

no caso, o Ministério da Saude (média de 157 dias).

Uma alternativa para a reducdo dos atrasos seria a negociagdo com o Ministério da Saide para
que qualquer demanda tenha um prazo de atendimento de pelo menos os 207 dias (prazo estimado).
Mesmo que Farmanguinhos opta-se por propor o tempo estimado pelos gestores dos diversos gestores
ainda seria necessario um trabalho adicional de melhoria continua com o objetivo de trazer os tempos

reais para o valor estimado, porém seria um primeiro passo para melhorar seu atendimento.

Os antirretrovirais sdo medicamentos de compra centralizada pelo Ministério da Saude, e, 0s
LFO que tem autorizacdo para producdo sdo priorizados para a aquisi¢do. Nesta condicdo, é vantajoso
para Farmanguinhos ter um cliente certo para a venda destes medicamentos, mas por outro lado a
producdo fica extremamente dependente da demanda do MS e de suas alteragcGes de politicas de

demanda destes medicamentos. Uma alteragdo ou incorporagdo de um medicamento no o programa de
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DST/AIDS pode ter grande impacto na producéo destes laboratdrios em especial Farmanguinhos, que é
destaque na produgéo dos ARV.

De posse destes dados cabe a discussdo acerca da forma de planejamento e controle da
producdo realizado em Farmanguinhos. O planejamento estratégico deve ser criterioso para garantir a
satisfacdo do cliente, porém tem que observar o lado da empresa também. A decisdo estratégica de
Farmanguinhos de comprar 25% a mais das matérias-primas das demandas do ano em curso visando
iniciar 0 ano seguinte com insumos em estoque para atender uma possivel demanda de imediato é uma
forma de satisfazer o cliente. Esta modelo estd utilizando a ralacdo P:D de fazer-contra-pedido
(SLACK et al., 2009). Este modelo tem como vantagem ter os insumos disponiveis quando da
solicitacdo do cliente. Algo que daria uma diminuicdo do prazo de entrega, porém ha o risco do encalhe
das matérias-primas adquiridas com antecedéncia caso a demanda prevista ndo se confirme. A
estratégia, de ter insumos do estoque, foi adotada, pois a estratégia anterior que era s6 comprar 0s
materiais quando da chegada da demanda confirmada pelo cliente estava gerando atrasos e reclamacoes
do MS. A estratégia anterior pressupde s6 encomendar os insumos quando recebe o pedido confirmado

pelo cliente, tem a vantagem de evitar o desperdicio, porém o prazo de entrega tende a ser mais longo.

As industrias farmacéuticas do setor privado trabalham com a estratégia de fazer-para-estoque,
pois 75% de sua demanda sdo para as farmdcias. Esta decisdo estratégica pode gerar tanto o desperdicio
de matérias-primas como também dos préprios produtos acabados (medicamentos) sendo o conceito de
cadeia produtiva a solugdo encontrada para minimizar estes impactos. (INTERFARMA, 2015). No
entanto, esta decisdo baseia-se em estudos mercadoldgicos, onde hd uma equipe altamente
especializada em Marketing que acompanha e analisa as varia¢fes de demandas do consumidor em

tempo real.

No caso de Farmanguinhos, o resultado sobre as sobras de insumos nos estoques pode ser
exemplificado através da reducgdo significativa das demandas que ocorreram no final de 2014 com a
interrupgdo da demanda do medicamento para AIDS de nome genérico Lamivudina e, também, no final
de 2015 que o mesmo ocorreu com o medicamento para AIDS Efavirenz (Gréafico 7). Os dois casos
levaram a sobra das matérias-primas no estoque, pois a compra destas levou em consideracdo uma
demanda futura que ndo se concretizou. Para Lustosa et al., 2008, cabe & direcdo da empresa a

definicdo de politica de estoque e também cabe ao PCP a retroalimentacdo para informar ou evidenciar
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que a politica deve ser revista. Nesta logica, cabe ao PCP informar ao nivel estratégico de
Farmanguinhos que seria adequado um novo estudo para verificar se a estratégia adotada esta correta.
A empresa necessita adaptar seus sistemas para a melhoria continua de produtividade (LUSTOSA et
al., 2008).

Gréafico 7 — Evolugdo da demanda de Efavirenz e Lamivudina.
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Fonte: Termos de Cooperagdo do Ministério da Saude, 2015.

Além da instabilidade nas demandas e frente aos resultados dos tempos apresentados,
ressaltam-se trés etapas gargalos no processo produtivo: requisicdo das matérias-primas (PCP),
aquisicdo (VDGI) e analise das matérias-primas (CGQ). Estas trés etapas correspondem a 83% (172
dias) do tempo estimado e 85% (339 dias) do real de todo ciclo para producdo de medicamentos. No
entanto, optou-se por descartar a etapa da analise da matéria-prima uma vez que € altamente técnica e
requer um estudo especifico. Assim, a analise de dados neste trabalho concentra-se nas etapas de
suprimento das matérias-primas que é a requisi¢do e aquisicdo das mesmas, onde os tempos somados

representam 76% (157 dias) do tempo estimado e 73% (287 dias) do tempo real.

Considerando que o tempo de entrega pelos fornecedores definidos nas licitagdes para o
periodo de 2010 a 2014 é de 60 dias para os insumos farmacéuticos e excipientes e 30 dias para
material de embalagem e que, conforme Bastos (2015), 98,6% das entregas dos fornecedores para
Farmanguinhos ocorrem no prazo, o processo de solicitacdo possui 0s tempos de 97 dias como tempo

estimado e 227 como tempo real (Tabela 5).



74

Tabela 5 — Tempo em dias de processamento dos pedidos de aquisicao.

Pro_ce_sso ~de Entrega Processo totlal_de su_primento
Tempo (dias) Solicitagao de matérias-primas
A B A+B
Estimado 97 60 157
Real 227 60 287

Fonte: Elaboracéo Prdpria.

Observa-se um tempo significativo do “Processo de Solicitagdo”. Este por sua vez é
considerado pelos especialistas como “desperdicio que ndo agrega valor” e € fundamental que as
atividades do processo produtivo que ndo agreguem valor ao produto sejam sistematicamente reduzidas
e as perdas eliminadas. Assim pensa o Sistema Toyota de Producdo (STP) criado ha mais de sessenta
anos, e, tido até hoje como referéncia em tecnologia de producdo, tem como um dos seus pilares a

reducdo sistematica de tempos desperdicados (MONDEN, 2015).

Para reducdo de tempo entre 0 momento da necessidade do cliente até a efetiva chegada do
insumo a producdo através do controle e da eliminacdo dos desperdicios, Lustosa (2008) apresenta o
conceito de Lean Production. Este conceito de organizacdo de sistemas produtivos é baseado em quatro
principios: trabalho em equipe, uso eficiente de recursos com elimina¢do de desperdicios, comunicacao
e processo de melhoria continua. Considera como desperdicio, por exemplo, uma maquina a espera de
matérias-primas para produzir. O atraso da compra de insumos tem gerado espera de equipamento de

producdo.

Correa e Gianesi (1993) afirmam que para se obtiver vantagem competitiva é necessario fazer
0s produtos mais rapidos e entregar no prazo obtendo assim a confiabilidade do cliente. Para isso
devem ser usadas ferramentas como, por exemplo, o0 MRP que, com a entrada de novos meios de
comunicagdo (exemplo: Internet), permite que os fornecedores saibam a necessidade das matérias-
primas imediatamente. Uma empresa pode “rodar o MRP ”, gerando suas necessidades e através destes
meios de comunicagdo passa-las automaticamente a seus fornecedores. Os fornecedores recebem suas
demandas com antecedéncia dando condi¢des para entrega no prazo dos seus produtos aos clientes que

por sua vez podem entregar seus produtos aos clientes finais também no prazo.
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Para Correa e Correa (2013) ndo basta a empresa ser excelente apenas nos seus ativos, ela
precisa ter uma gestao eficiente e eficaz em toda sua rede de suprimentos e cita 0 modelo VMI/AR
(Vendor Managed Inventory/ Reposi¢cdo Automatica) em que a empresa do produto final faz, através de
sistemas integrados, as previsdes para os fornecedores em toda a cadeia. Assim, € uma ampliacdo do
sistema proposto por Correa e Gianesi (1993), uma vez que ele ndo sO planeja para os fornecedores
imediatos como também para todos os fornecedores da cadeia produtiva. Este sistema integra
totalmente os fornecedores, como um grande MRP, que atende de uma Unica vez a toda a cadeia,

permitindo saber as necessidades das matérias-primas com antecedéncia e preciséo.

Ja para Slack et al., (2009) uma das grandes vantagens dos sistemas “Planejamento de
Recursos da Empresa” (ERP) ¢ a possibilidade de integracdo de rede com os fornecedores e também
clientes, possibilitando reducdo de estoques em toda a cadeia atraveés de informacgdes que sdo

compartilhadas.

Considerando-se 0s conceitos expostos, existe uma oportunidade significativa de reducdo de
tempo no processo de solicitagdo das matérias-primas. Farmanguinhos possui um ERP de produzido
pela SAP, que tem total capacidade de integracdo com outras empresas, porém nao pode fazé-lo porque
precisa seguir uma rigida legislacdo que ndo permite a escolha do fornecedor e contratos de longo

prazo.

Em geral, o critério das empresas privadas é baseado na escolha de um ou poucos
fornecedores que geram uma fidelizacdo e ndo necessariamente tem os menores pregos do mercado,
mas sdo os que melhor lhe atendam. Por outro lado, o conceito da licitacdo busca o menor preco a
qualquer momento dando oportunidade a toda e qualquer empresa do mercado. Nem mesmo com a
implantagdo da qualificacdo de fornecedores é possivel ter um Gnico fornecedor ou fornecedor de
preferéncia, pois a lei obriga a dar oportunidades para outros fornecedores e dar a todos a oportunidade

de disputar qualquer licitagdo sem preferéncia (BRASIL, 1993).

Uma vez que Farmanguinhos ¢é obrigada a atender o regime da Lei n° 8.666, de 21 de julho de
1993, se faz necessario verificar as opgfes de aquisicdo de materiais utilizados, que se dividem
basicamente em duas, 0 Pregdo Eletronico e Registro de Pregos. O Pregdo Eletrénico é feito pela
Internet onde é possivel cada fornecedor dar seu preco e ap6s um prazo determinado € fechado e

definido quem ofereceu o menor preco. Neste processo Farmanguinhos se compromete a adquirir a
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totalidade da quantidade. J& o Registro de Precos é a modalidade mais adequada a processo de compras
conforme a Secéo V - Das Compras, Artigo 15 (BRASIL, 1993).

A lei das licitacbes preconiza o Registro de Preco como melhor forma de aquisicao,
justificando que por ndo gerar comprometimento do setor publico em adquirir o que € licitado e, ainda,
tem um prazo de validade de um ano, o que possibilita possiveis compras onde ndo a demanda

confirmada.

5.2. Experiéncia de outros Laboratdério Farmacéuticos Oficiais

O contato com 13 Laboratérios Farmacéuticos Oficiais foi realizado a fim de compreender
como estes lidam com a aquisicdo de matérias-primas. Dos dezoito LFO contatados (ndo incluido
Farmanguinhos), 13 possuem as mesmas caracteristicas de Farmanguinhos, ou seja, tem uma ou mais
linhas de producdo para atender as demandas anuais e, consequentemente um planejamento e controle

de producéo.

Apenas 04 laboratorios (31%) realizam processo de aquisicdo de matérias-primas antes da
chegada da demanda oficial e afirmam ter problemas com a sobra de insumos causados pela variacdo
na demanda. O restante, 09 (69%) laboratérios, afirmaram realizar a aquisicdo apenas quando a

demanda é confirmada, ou seja, considerada firme.

Somente 05 laboratorios (38%) possuem algum tipo de qualificacdo de fornecedor e afirmam
ter tido melhora significativa na qualidade dos insumos adquiridos. Por outro lado, os 08 (62%)
laboratdrios que ndo possuem qualificacdo de fornecedor e, afirmam ter problemas frequentes com a

qualidade de suas matérias-primas (Tabela 6).
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Tabela 6 — Praticas de suprimentos de insumos em outros Laboratorios da ALFOB.

Benchmarking N %

Compram antes de receber a demanda firme. 04 31%
Dos que compram antes da demanda, ha sobras de insumos. 04 100%
Compram somente com a demanda firme. 09 69%
Tem problemas de atraso nas entregas aos clientes. 13 100%
Atribuem atraso nas entregas ao suprimento dos insumaos. 13 100%
Atribui atraso nas entregas a outras areas (diferente de suprimentos). 00 0%

Possuem qualificagdo de fornecedores. 05 38%
Possuem problemas frequentes de qualidade dos insumos. 08 62%
Possuem problemas menos frequentes de qualidade dos insumos. 05 38%

Fonte: Elaboragdo propria, 2015.

Os Laboratérios Farmacéuticos Oficiais enfrentam o mesmo problema de suprimentos de
matérias-primas que Farmanguinhos e atribuem a sua dificuldade a complexidade dos procedimentos
da Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 e demais leis relacionadas. Tanto os que compram com
antecedéncia, ou seja, antes da demanda firma surgir, como 0s que somente compram tendo a demanda
firme em maos, atrasam suas entregas. Todos afirmam que ndo possuem problemas significativos nas
demais etapas do ciclo produtivo e atribuem praticamente todo atraso ao processo de suprimento de

insumos.

Cabe tambem pontuar a importancia da qualificacdo dos fornecedores, 0s que ndo possuem
reclamam da qualidade dos insumos enquanto os que implantaram algum tipo de qualificacdo dos

fornecedores afirmam melhoria na qualidade dos insumos.
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5.3. Proposta de melhoria

O principal objetivo desta dissertagdo é propor uma melhora no planejamento e controle e
matérias-primas destinadas a producdo de forma a diminuir os atrasos nas entregas dos medicamentos
por parte de Farmanguinhos ao Ministério da Saude foram relacionados trés fatores principais que
podem gerar melhorias: 1- A Qualificacdo de Fornecedor o que gera a padronizacéo, 2- O planejamento

das matérias-primas com utilizando do Registro de Preco e 3- Cadeia de Suprimentos.

1. Qualificacdo de Fornecedores

Uma das alternativas para melhorar o processo das aquisi¢des dos insumos tanto em qualidade
quanto ao prazo de atendimento é o processo de padronizacdo dos fornecedores através da qualificacéo.
Para tal ja ha legislacdo que cobra este procedimento para todas as empresas farmacéuticas, porém,

pode ser usada também como padronizagdo do processo de aquisi¢do dos insumos no servigo publico.

Todas as indastrias farmacéuticas brasileiras sdo obrigadas a seguir normas de conduta da
ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria) que é ligada diretamente ao Ministério da Saude.
Dentre elas esta a resolu¢cdo RDC n° 17, de 16 de abril de 2010 que dispbe sobra as Boas Praticas de
Fabricacdo (BPF). Estabelece em seu capitulo 1 artigo n° 1 o seguinte:

“Art. 1° Esta resolucdo possui o objetivo de estabelecer os
requisitos minimos a serem seguidos na fabricacdo de
medicamentos para padronizar a verificacdo do cumprimento das
Boas Préticas de Fabricacdo de Medicamentos (BPF) de uso

humano durante as inspecdes sanitarias” (ANVISA, 2010).

Nesta resolugéo, o capitulo VIII e na Sec¢do VII relatam sobre Auditorias e Qualificagdo dos

Fornecedores e definem as regras para qualificar um fornecedor, como:

Art. 68. A pessoa designada pela Garantia da Qualidade deve ter
responsabilidade conjunta com outros departamentos relevantes

para aprovar fornecedores confiaveis de matérias-primas e de



79

materiais de embalagem que cumpram as especificagdes

estabelecidas.

Art. 69. Antes dos fornecedores serem incluidos na lista de
fornecedores qualificados, esses devem ser avaliados seguindo

procedimento ou programa previamente definido.

8 1° A avaliagdo deve incluir o atendimento aos requisitos legais,
bem como considerar o histérico do fornecedor e a natureza dos

materiais a serem fornecidos.

§ 2° Quando necessaria a realizagdo de auditorias, essas devem
comprovar a capacidade do fornecedor em atender aos padrdes das
BPF (ANVISA, 2010).

O objetivo da qualificacdo dos fornecedores (ou, padronizacdo, conforme a Lei n° 8.666, de 21
de junho de 1993) € assegurar que os insumos fornecidos para processos produtivos sejam testados e
seus resultados comparados aos parametros de qualidade, evidenciando o desempenho adequado e de
seus respectivos controles de forma confiavel, conhecida e reprodutivel (ANVISA, 2010).

Conforme Almeida (2009), a qualificacdo de fornecedores ndo s6 se deve ao cumprimento da
legislagdo sanitaria, como garantir os padrdes de qualidade dos medicamentos produzidos. Também
ressaltou que os atributos de qualidade e especificidade dos insumos farmacéuticos impactam
diretamente na producdo sendo que sua instabilidade afeta a reprodutividade e confiabilidade dos
processos tendo como consequéncia as boas praticas de fabricacdo exigidas pela legislacdo. H4 uma
relacdo direta entre as especificagdes técnicas, a qualidade dos insumos farmacéuticos e o desempenho
no processo produtivo da producdo de um medicamento (SANTIN, 2004 apud ALMEIDA, 2009).

Assim, um trabalho eficiente de qualificacdo de fornecedores gera varios beneficios & organizacéo.

Ainda, segundo Almeida (2009), dentre os beneficios da qualificacdo de fornecedores estéo: 1)
O conhecimento detalhado dos fatores envolvidos tanto no processo produtivo como no produto final;

reprodutibilidade dos parametros operacionais de cada parte do processo produtivo; 2) Atender
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repetitivamente aos parametros de qualidade durante a producéo; 3) O produto a ser entregue ao cliente
com a qualidade esperada e assegurada, dentro de critérios definidos; 4) Controle efetivo de todos 0s
processos; 5) Reducdo dos desperdicios; 6) Nivel de produtividade atendendo ao calculado para o

processo e; 7) Reducao dos custos de cada uma das etapas produtivas.

Em 2013 houve o inicio em Farmanguinhos de forma sistémica da qualificagdo de
fornecedores com o objetivo de reduzir os problemas de qualidade das matérias-primas. Foi uma
iniciativa da Coordenacdo Geral de Qualidade, que tinha como base a nova RDC de n° 17, de 16 de
abril de 2010.

A qualificacdo dos fornecedores podera gerar reducdo dos tempos para a elaboracdo das
justificativas apensadas aos processos de licitacdo. As justificativas sdo uma das exigéncias da Lei n°
8.666 de 21 de junho de 1993 conforme Secdo V, artigo 15, paragrafo 7 “nas Compras deverao ser
observadas: Il - a definicdo das unidades e das quantidades a serem adquiridas em funcdo do consumo
e utilizacdo provaveis, cuja estimativa sera obtida, sempre que possivel, mediante adequadas técnicas
quantitativas de estimacdo” (BRASIL, 1993). Também, a necessidade é justificativa, € citado no
Decreto n° 5.540, de 31 de maio de 2005 que regula o pregdo na forma eletronica par aquisicéo de bens
e servicos comuns. No decreto, que é utilizagdo em todas as aquisicdes dos insumos em
Farmanguinhos, cita no artigo n° 9, inciso “lll — apresentacdo de justificativa da necessidade da
contratacéo” (BRASIL, 2005).

A Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 preconiza o principio de padronizacdo em seu
conteudo conforme Secdo V — Das Compras. O Art. 15 afirma que as compras, sempre que possivel,
deverdo: “atender ao principio da padronizacdo, que imponha compatibilidade de especificacfes
técnicas e de desempenho, observadas, quando for o caso, as condi¢des de manutencdo, assisténcia
técnica e garantia oferecidas .

Assim, observa-se que 0 conceito de padronizacdo estd presente tanto no atendimento as
normas de Boas Praticas de Fabricagdo (RDC ANVISA N° 17/2010) de produtos farmacéuticos que
preconiza a padronizagdo e qualificacdo de fabricantes e fornecedores quanto na lei das licitagGes.
Logo, como possivel opcdo para reduzir o tempo, a confeccdo das justificativas pelo PCP deverdo ser
antecipadas e mantidas em arquivo prontas, atualizadas e j& aprovadas pela area juridica de

Farmanguinhos. Desta forma, o PCP sé precisaria justificar a quantidade necessaria e enviar
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diretamente ao setor de Compras. Geraria uma reducdo significativa do tempo, podendo alcancar os

sete dias que é o tempo estimado ou até mesmo ser.

2. Planejamento das matérias-primas com utilizacdo do Registro de Precos

No que tange a aquisicdo, a propria Lei n° 8.666 de 1993 recomenda a utilizacdo da
modalidade é o Registro de Preco. Nesta modalidade é possivel fazer a compra sem o
comprometimento da aquisicdo em si, s6 h4 o recebimento da mercadoria quando é solicitada a
quantidade necessaria pelo 6rgdo publico. Vale lembrar que objetivo desta modalidade é gerar uma
“Ata de Registro de Precos” para futura contratagdo. Assim, pode ser realizado o Registro de Preco
antes do recebimento da demanda firme e posteriormente ser realizada a solicitacdo das quantidades

necessarias da Ata. Assim, ha uma margem para eventuais ndo confirmagdes de demanda.

O prazo de validade da Ata de Registro de Precos ndo sera superior a doze meses, incluidas
eventuais prorrogagdes, conforme o inciso Ill do § 3° do art. 15 da Lei n° 8.666, de 1993. Alem da
validade dos contratos, seus precos registrados poderéo ser revistos em decorréncia de eventual reducéo
ou elevacdo o custo dos servicos ou bens registrados, cabendo ao 6rgdo gerenciador promover as
negociacgdes junto aos fornecedores, observadas as disposi¢fes contidas na alinea “d” do inciso Il do
caput do art. 65 da Lei n° 8.666, de 1993.

O Decreto n° 7.892 de 23 de janeiro de 2013, que regulamento o Sistema de Registro de
Precos, possui em seu capitulo 1l — artigo 5° - inciso IV a necessidade de realizacdo de pesquisa de
mercado para identificacdo do valor estimado da licitacdo e consolidacdo dos dados das pesquisas de
mercado realizadas pelos orgdos e entidades participantes, ou seja, cabe ao orgdo gerenciador do
contrato fazer periodicamente pesquisa de precos para garantir 0 menor preco.

Por outro lado, a utilizacdo do Registro de Preco pressupde um planejamento da producao
antes da demanda firme, assim €& necessario aplicar o conceito de fazer-contra-pedido. Neste sentido,
recomenda-se que a previsdo de demanda baseada nos tempos deva ser feita até marco do ano anterior

ao periodo da possivel demanda firme e, a partir da demanda prevista, deve-se “rodar o MRP ” e através


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8666cons.htm#art15%C2%A73iii
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8666cons.htm#art15%C2%A73iii
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8666cons.htm#art65iid
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8666cons.htm#art65iid
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desta rodada gerar a necessidade liquida dos insumos. Apds esta etapa pode-se iniciar o processo de
Registro de Preco de todas as matérias-primas. Quando chegar a demanda firme, serdo feitas as
Solicitagcdes de Pedidos para que sejam consumidas das Ata de Registro de Pre¢o dos insumos para

atendé-la.

Existe uma excec¢éo na legislacdo, onde o planejador de material deve se ater, que Sdo 0s casos
em gue 0s insumos apresentam apenas um fabricante ou fornecedor exclusivo no Brasil e, neste caso a

lei de licitagdes classifica como “inelegibilidade”. E assim, sera necessario esperar a demanda firme.

Para confirmar as vantagens da modalidade Registro de Preco/Solicitacdo da Ata de Registro
de Preco foram depurados os dados referentes aos tempos de cada modalidade (Pregdo eletrénico e
Solicitacdo da Ata de Registro de Preco) (Tabela 7). Observa-se que a diminuicdo do tempo de 162 dias
(média) referente ao pregdo em comparacdo ha 114 dias (média) da Solicitacdo da Ata de Registro de
Preco.

Tabela 7 — Tempo em dias para aquisi¢do de insumo segundo ano e
modalidade Pregdo e Solicitacdo de Ata de Registro de Preco.

Periodo de 2010 a 2014.
Ano Pregao Solicitacéo de Ata de
Registro de Preco
2010 160 116
2011 130 128
2012 154 114
2013 198 104
2014 167 108
Média 162 114

Fonte: EURISKO, 2015.
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3. Cadeia de Suprimentos

As legislacdes para os 6rgdos publicos limitam e, em alguns casos, impedem os contratos de
exclusividade com fornecedores para médio e longo prazo, aspecto que praticamente inviabiliza a
aplicagdo do conceito da cadeia de suprimentos. Conforme Corréa e Corréa (2013), as empresas
devem pensar em novos relacionamentos com contratos de médio e longo prazo, joint ventures?,
parcerias estratégicas e parcerias de desenvolvimento. H& ainda outras possiveis limitagcdes, como a
possibilidade de novas leis como, por exemplo, a Lei Complementar n® 147 de 07 de agosto de 2014
que prioriza as compras dos 6rgdos publicos com micro e pequenas empresas. As novas leis podem

gerar a troca de um fornecedor a cada novo processo de licitagéo.

Outro aspecto que deve ser considerado é o estudo Bermudes et al., (2014), que mostra a
dependéncia externa por insumos farmacéuticos, em especial dos IFA, fato que obriga o fornecedor do
servico publico a sé iniciar qualquer importacdo quando a licitacdo estiver totalmente finalizada. O
processo de importacdo é mais demorado que a aquisi¢cdo nacional e podera gerar mais atrasos no

processo produtivo, principalmente se esta dependéncia aumentar.

Frente ao exposto, propde-se uma mudanca no fluxo de atividade em Farmanguinhos.

A figura 13 apresenta o fluxo atual do processo produtivo de Farmanguinhos. O fluxo tem
inicio no ano anterior, onde ha uma compra de 25% a mais das matérias-primas da demanda do ano
vigente. Esta aquisicdo visa garantir a producdo dos trés primeiros meses do ano seguinte. As
demandas firmes normalmente acontecem no final do ano. A partir deste momento é preparado o
Plano-Mestre de Producdo de Farmanguinhos pelo PCP. De posse do PMP é rodado um programa no
conceito do MRP que gera as necessidades liquidas dos insumos. Estas necessidades sdo convertidas
em pedidos de compra. Estes pedidos de compra precisam de justificativas técnicas (onde constam as
especificacbes das matérias-primas) e a justificativa juridica (onde constam os dados para atendimento
a legislacdo vigente que tenham relacdo com a aquisi¢do). O PCP é o setor que centraliza o pedido e
deve trabalhar junto com o setor da Garantia de Qualidade (atendimento as especifica¢Ges técnicas) e o

NAF (atendimento a legislacdo) para ter certeza que o processo atende ambos os lados. Devido a

1 Joint ventures € uma expressdo de origem inglesa, que significa a unido de duas ou mais empresas ja
existentes com o objetivo de iniciar ou realizar uma atividade econdmica comum, por um determinado
periodo de tempo e visando, dentre outras motivagdes, o lucro.
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dificuldade em ser atendimento ao mesmo tempo a legislacdo sanitaria, as especificacbes de
Farmanguinhos e da legislacdo para aquisi¢des no setor publico este processo pode ser obrigado a
circular entre os varios setores interessados por inimeras vezes até se chegar a um consenso. Quando o
pedido é finalmente fechado este processo segue para o setor de Compras, que por vezes tem que a
mesma necessidade de adequar a compra aos requisitos do Juridico e ao setor da Garantia da Qualidade
devido as novas dividas que surgem durante a aquisicdo. A licitacdo é feita e o vencedor fornece o
material ao estoque, que entrega a producdo, onde é produzido. Apés aprovado pela qualidade o

produto final (medicamento) é enviado ao cliente final.



Figura 13 — Fluxo Atual do Processo Produtivo de Farmanguinhos.

ESTOCAR 25% MAIS INSUMOS
(ANO ANTERIOR)

RECEBER DEMANDA FIRME

ELABORAR O PMP

RODAR O MRP

FAZER OS PEDIDOS

FAZER AS COMPRAS DOS INSUMOS

RECEBER / ESTOCAR INSUMOS

PRODUZIR MEDICAMENTOS

ENTREGAR AO CLIENTE

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Ja a figura 14 apresenta uma proposta de melhoria no fluxo, sendo que a principal mudanca
esta em fazer um planejamento de uma demanda ainda ndo confirmada. Este planejamento deve ser
mais proximo da demanda firme com consulta aos especialistas e até ao Ministério da Saude. De posse
desta previsdo de demanda € feito o Plano-mestre de Producdo, na sequéncia é rodado o MRP de onde
sdo extraidas as necessidades liquidas. J& haverd uma prévia padronizacdo dos pedidos com o suporte
do setor juridico e do setor de Garantia da Qualidade. Seré feito um Registro de Preco utilizando estes
pedidos padronizados. Ao chegar a demanda firme serd feito num novo Plano-mestre de Producéo e
mais uma vez rodado o MRP. As necessidades liquidas das matérias-primas deverdo ser comparadas
com as planejadas e feitas as adequac@es. Os pedidos devem ser feitos através da Ata do Registro de
Precos e 0s insumos ndo previstos devem ser feitos por pregdo, caso necessario. 1sso gerard menos
pedidos faltantes e, como consequéncia, maior velocidade na aquisicdo. Por ultimo, o material chega

ao estogue onde é enviado a producéo e finalmente o produto final é enviado ao cliente.

A soma de um planejamento adequado de uma futura demanda somada ao processo de
aquisi¢do com antecedéncia através da modalidade de licitagdo “Registro de Pregos” € a chave desta
proposta. De posse da Ata de Registro de Precos fica mais rapida a aquisicdo quando da demanda
confirmada chegar. E possivel uma aquisicdo de insumos em prazos menores que 90 dias. A média

conforme tabela 7 é de 114 dias.

A U(nica limitacdo deste fluxo sdo os materiais comprados na modalidade licitacdo por
inelegibilidade onde a compra € de um fornecedor exclusivo, neste caso é necessario a compra apos a

demanda firma. Sao raros os casos onde a inelegibilidade é aplicada.

Esta proposta atende a duas das trés melhorias propostas: qualificacdo dos fornecedores, o
planejamento com antecedéncia utilizando a modalidade de licitagao “Registro de Pregos”, porém ndo

atende a proposta de melhoria “cadeia de suprimento”.



Figura 14 — Proposta de Fluxo Processo Produtivo de Farmanguinhos.

PLANEJAR PREVISAO DE DEMANDA

ELABORAR PLANO-MESTRE

RODAR O MRP

FAZER O PEDIDO DAS MATERIAS-PRIMAS

PREPARAR REGISTRO DE PRECOS

RECEBER DEMANDA FIRME

ELABORAR O PMP

RODAR O MRP

SOLICITAR OS INSUMOS DAS ATAS

RECEBER / ESTOCAR INSUMOS

PRODUZIR MEDICAMENTOS

ENTREGAR AO CLIENTE

Fonte: Elaboracéo prépria.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Atender as encomendas dos clientes no prazo estipulado € uma caracteristica positiva das
empresas em prol da qualidade. As empresas modernas tém utilizado cada vez mais técnicas para
reduzir o prazo em atender ao pedido firme do cliente e a efetiva entrega. Ferramentas como MRP,
MRPII, ERP, Just-in-time, cadeia de suprimentos, VMI/AR, dentre outros, tem dado bons resultados as
empresas que as empregam. Estas ferramentas geram as reducdes significativas nos inventarios e, ao
mesmo tempo, geram altos niveis de atendimento as demandas dos clientes em toda a cadeia de

suprimentos, possibilitando a entrega do produto ao cliente final no prazo e com menor custo.

Farmanguinhos, no requisito atendido no prazo, ndo tem satisfeito seu principal cliente
(Ministério da Saude). Possuindo um nivel de atendimento de apenas 24% dos pedidos no prazo, ou
seja, para cada quatro pedidos somente um foi atendido no prazo. Este nivel de atendimento médio foi
obtido no periodo de 2010 a 2014. A justificativa deste fato esta na diferenca o ciclo produtivo de
Farmanguinhos que, no periodo, foi de 395 dias em média contra uma expectativa de tempo entre o
pedido e a entrega por parte do MS que foi em médio no mesmo periodo de 157 dias. O suprimento das
matérias-primas corresponde a 88% do tempo total. Caso ndo seja considerado o tempo de analise das
matérias-primas pelo Setor de Controle da Qualidade, o tempo corresponde a 72% do tempo total (fazer
os pedidos e adquirir as matérias-primas). Sendo assim, este trabalho buscou compreender os prazos
correspondentes aos 72% do tempo total e buscar solu¢Bes para melhorias no processo, objetivando

reducdo destes prazos.

O longo tempo para aquisicdo que estd relacionado a atender a rigida legislacdo do servico
publico € o fator de maior atraso no sistema produtivo de Farmanguinhos. Na literatura ha varias
ferramentas para reduzir prazos dos suprimentos de insumos, como, por exemplo, a cadeia de
suprimentos. Porém, muitas destas ferramentas ndo conseguem ser implementadas, devido a rigidez na
legislagdo aplicada ao setor publico. A lei veda a escolha de fornecedores e contratos de exclusividade
por longos periodos a ndo ser em condicBes excepcionais. Ficando assim, na contramdo das empresas
de ponta no mercado privado que montam suas cadeias de suprimentos com empresas de sua escolha e

com exclusividade.
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Considerando a condicdo, de que Farmanguinhos ndo pode alterar ou ndo seguir a lei, 0
caminho encontrado para tentar reduzir o tempo de suprimento passa pela qualificacdo de fornecedores
e realizacdo de Registro de Precos para aquisi¢do das matérias-primas, de forma planejada, solicitando
0 material quando da confirmacdo da demanda. A qualificacdo de fornecedores auxilia basicamente nas
seguintes questdes: reduz de forma significativa fornecedores de baixa qualidade e simplifica a
padronizacdo das justificativas. J& 0 Registro de Pregos feito com antecedéncia atende ao conceito
fazer-contra-pedido e pode ser feito baseado numa demanda estimada. Caso a demanda ndo seja

confirmada, ndo ha a obrigatoriedade na realizacdo da aquisicé&o.

A Lei n° 8.666, de 21 de julho de 1993 procura dar as melhores destinacGes aos recursos

publicos como fala no trecho do Artigo 3°:

“... licitacdo destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional da isonomia, a selecdo da proposta mais
vantajosa para a administracdo e a promocdo do
desenvolvimento nacional sustentavel e sera processada e
julgada em estrita conformidade com os principios basicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculacdo ao
instrumento convocatorio, do julgamento objetivo e dos que Ihes

sao correlatos”.

No entanto, ha alguns questionamentos acerca do modelo atual de aquisi¢do, um deles é se a
licitacdo realmente garante o menor preco. No caso de Farmanguinhos, questiona-se a enorme
burocracia e consequentemente o largo tempo para aquisicdo de materiais ndo afeta o custo do
medicamento final. Por fim, considerando-se que a cadeia de suprimento seria uma opc¢ado benéfica para
Farmanguinhos, mas ndo é possivel devido a utilizagdo da Lei n° 8.666, de 21 de julho de 1993, cabe
questionar se um Laboratério Farmacéutico Oficial consegue se manter no mercado farmacéutico,
ainda que seus objetivos e producédo sejam diferenciados dos laboratorios privados. Com isso, observa-
se a necessidade de estudar o modelo atual e pensar formas de adequar a legislacéo, as necessidades de

mercado para o servico publico.
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Resumindo, a dindmica da industria farmacéutica associadas as crescentes demandas por
medicamentos da populagdo requer cada vez mais velocidade e flexibilidade na producdo de
medicamentos, 0s gestores publicos devem ficar atentos a estes fatores. O aprimoramento dos
procedimentos com atualizacdo de novas ferramentas associadas a adequacdo da legislacdo podem
garantir o futuro dos LFO e, possibilitar o atendimento adequado a populagéo, principalmente a mais
carente. A ndo observancia destes fatos podem inviabilizar os Laboratérios Farmacéuticos Oficiais.
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