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APRESENTACAO

A obra “Engenharia da Produgéo: What's your plan?”é subdividida de 4 volumes.
O terceiro volume, com 19 capitulos, € constituido com estudos contemporéaneos
relacionados a inovacédo em gestao organizacional, gestdo de seguranca do trabalho,
ferramentas de gestdo da qualidade e sustentabilidade.

Na primeira parte sao apresentados estudos sobre a novas formas de aplicagao
ferramentas de gestdo organizacional e de pessoas, além disso s&o apresentados
andlises e avaliagdes ergonOmicas aplicadas em multiplos cenarios de producéo e
gestéo, proporcionando aos leitores uma visao panoramica da importancia e potencial
na aplicacao e desenvolvimento de estudos nesta area.

Na sequéncia, os estudos de gestédo da qualidade e sustentabilidade apresentam
a utilizacao de principios e ferramentas para o aumento de produtividade sustentavel.
Na gestdo da qualidade sédo abordadas ferramentas como QFD, CEP e MASP. Estas
ferramentas auxiliam as organizacées na melhoria dos processos e reducdo de
desperdicios 0 que gera um resultado, nédo sé financeiro, mas também ambiental e
social.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador
e da Atena Editora, pela dedicagcao e empenho sem limites que tornaram realidade
esta obra que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de
conhecimentos e inovagoes, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersao em
novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de engenharia de producgao.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado



SUMARIO

(oY =11 1] 0 1 1
AVALIACAO DA ESCALA DE COMPORTAMENTOS ETICOS ORGANIZACIONAIS

Eric David Cohen

DOI 10.22533/at.ed.5551912041

(07X = 1 W U 1 1 2R 11

A EVOLUGAO DA MATURIDADE GERENCIAL: ESTUDO DE CASO DE EMPREENDIMENTO DE
DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELETRICA

Edlaine Vaz de Andrade

Pedro Henrique Fonseca Pinto

Lucas Fernandes Rodrigues Guimaréaes
Rafael Alves Barbosa

DOI 10.22533/at.ed.5551912042

(03X =] 1 U 1 1< J 22

A IMPORTANCIA DA GOVERNANGA CORPORATIVA E DO COMPLIANCE NA MOBILIDADE
URBANA EM UMA LOCADORA DE VEICULOS

Alan Amorim de Jesus
Rita de Cassia Costa da Silva Holanda

DOI 10.22533/at.ed.5551912043

(03X =] 1 U] o 1 SR 33

ADEQUAGAO DO PERFIL DOS EMPREENDEDORES DE MPES A COMPLEXIDADE DO MERCADO

Julio Americo Faitdo
Cassiana Bortoli
Marcos Marchetto

DOI 10.22533/at.ed.5551912044

(07X = 1 W U 1 o 1 J RS 42

PROPOSTA DE PREMISSAS PARA UM PROGRAMA DE COACHING NO JARDIM BOTANICO DO
RIO DE JANEIRO

Maria de Fatima do Nascimento Brandé&o
Nissia Carvalho Rosa Berginate

DOI 10.22533/at.ed.5551912045

(03X =] 1 U] 1 1 55

DIFICULTIES IN ADOPTION AND USAGE OF SCRUM METHOD IN NON-PROJECTIZED BRAZILIAN
COMPANIES USING PLAN-DRIVEN PROCESS: MULTIPLE CASE STUDIES

Daniel Medeiros de Assis

Claudio L. C. Larieira

DOI 10.22533/at.ed.5551912046

(03X =] 1 1 U] 1 Ry 200 69

ELABORAQAO DE UM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA EMPRESAS DE PEQUENO PORTE:
UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA FRADE TECNOLOGIA

Gustavo Henrigue Andrade Sousa

Italo Eduardo Gomes Viana

Priscila Lima Da Silva

Patricio Moreira De Araujo Filho

DOI 10.22533/at.ed.5551912047




(07X = 1 W U N o X TR 81

LEVANTAMENTO E ANALISE DAS INEFICIENCIAS DO PROCESSO DE COMPRAS NO CONTEXTO
HOSPITALAR PUBLICO

Gabriela Mozas Alves
Gustavo Silveira de Oliveira

DOI 10.22533/at.ed.5551912048

(03X =] 1 U] o X Y 94

ANALISE COMPARATIVA DOS METODOS ERGONOMICOS PARA ESTUDO DAS POSTURAS VIA
APLICAGAO DO SOFTWARE ERGOLANDIA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA JOALHERIA

Larissa Giovana Weiber
Lais Monigque Mendes Salles
Elizangela Veloso Saes

DOI 10.22533/at.ed.5551912049

(03X = 1 U] o 15 [0 SRR 110

ANALISE COMPARATIVA SOBRE A INFLUENCIA DE FATORES MOTIVACIONAIS ENTRE OS
FUNCIONARIOS DE UM ORGAO PUBLICO JURIDICO, UMA INSTITUICAO BANCARIA E UMA
EMPRESA AEREA LOCALIZADAS NO MUNICIPIO DE MARABA/PA

Francisco Carlos Gomes de Castro Filho
Davi Castro Rodrigues

Leonardo Rodrigo Soares dos Reis
Eliana Célia Silva Carneiro

DOI 10.22533/at.ed.55519120410

CAPITULOD T et eeee e eeeteeeeseeessmeesessssesnsssnessnsassesssesnnssnesssesssesnsesnessnessnesnsesnsens 126

ANALISE DE RISCO FiSICO NAS ATIVIDADES DA METAL MECANICA EM UMA INDUSTRIA EM
SANTO ANTONIO DE JESUS - BA

Jhaidan Ribeiro Cruz
Gilmar Emanoel Silva de Oliveira

DOI 10.22533/at.ed.55519120411

(03X =] 1 U] o 15 -2 143

ANALISE ERGONOMICA DO TRABALHO: ESTUDO DE CASO EM UMA FABRICA DE GELO

Antonilton Serra Sousa Junior
Gabriel de Castro Marques
Marco André Matos Cutrim

DOI 10.22533/at.ed.55519120412

(03X = 1 U] W o I SRR 158

ANALISE ERGONOMICA DO TRABALHO: UM ESTUDO DE CASO NO POSTO DE TRABALHO DE
COLABORADORES DE FOOD TRUCKS

Thais Liemi Oshiro
Bruno Samways dos Santos
André Luis da Silva

DOI 10.22533/at.ed.55519120413

(03N =] 1 U] 1o 15 I 173

APLICACAO DA GESTAO DE RISCO RELACIONADA A SEGURANCA EM UMA OBRA DE
CONSTRUGAO HOSPITALAR

Mariana Gongalves Araujo
Maria Carolina Brandstetter

DOI 10.22533/at.ed.55519120414




CAPITULOD 15 eeeeeeeeeeeeee e eeeeseeessesssmeesessssesnsssnsssesassessesnnesnesseesssesnsesnessnnssnssnsssnsens 186
DIAGNOSTICO DO POSTO DE TRABALHO DO PEDREIRO ~NO ASSENATAMENTO DE
PORCELANATOS EM PISO ATRAVES DA AVALIAQAO DAS CONDICOES ERGONOMICAS

Lafsa Cristina Carvalho

Ana Laura Reis

Breno Borges Silva

Gabriela Ap. de Oliveira Peret
José Carlos Paliari
Alessandro Ferreira Alves

DOI 10.22533/at.ed.55519120415

(03X =] 1 U] 1 15 - 195

ESTUDO DA ANALISE ERGONOMICA EM UM LABORATORIO DE CONTROLE DA QUALIDADE
Leticia Sanches Silva
Diego Gilberto Ferber Pineyrua

DOI 10.22533/at.ed.55519120416

(oY =11 1] 0 1 I 0 207
RISCO ERGONOMICO E O TRABALHO DE EMPACOTAMENTO MANUAL DE SACAS DE ARROZ
Willians Cassiano Longen
DOI 10.22533/at.ed.55519120417

CAPITULOD T8 eeeeeeeee et eeee et eeeesaeessneesesassessesnessessssesssesnnesnssssesssesnsesnessnsssnssnsssnnens 217

UMA ANALISE DE SIMULAGAO DE SISTEMAS APLICADA A UM SETOR DE FAST FOOD

Aianna Rios Magalhaes Veras e Silva
Cryslaine Cinthia Carvalho Nascimento
Francimara Carvalho da Silva

Danyella Gessyca Reinaldo Batista
Priscila Helena Antunes Ferreira Popineau
Jodo Isaque Fortes Machado

Leandra Silvestre da Silva Lima

Paulo Ricardo Fernandes de Lima
Pedro Filipe Da Conceicéo Pereira
Manoel Isac Maia Junior

Sonagno de Paiva Oliveira

Thuana Maria de Melo Gonzaga

DOI 10.22533/at.ed.55519120418

(03X =] 1 U] 1 1 - 242

VALIDAGAO DA ESCALA DE MENSURAGCAO DA MOTIVAGCAO DO TRABALHO ATRAVES DA
ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

Eric David Cohen
DOI 10.22533/at.ed.55519120419

SOBRE O ORGANIZADOR.......ciiiimtiminnnnmissssnissssnissssssssssssssssssssssssssssssssssnss 255




CAPITULO 8

LEVANTAMENTO E ANALISE DAS INEFICIENCIAS
DO PROCESSO DE COMPRAS NO CONTEXTO

Gabriela Mozas Alves

Universidade Federal de Sao Carlos,
Departamento de Engenharia de Producéo
Sao Carlos — SP

Gustavo Silveira de Oliveira
Universidade Federal de Sao Carlos,
Departamento de Engenharia de Producéo
Séo Carlos — SP

RESUMO: O processo de compras recebe maior
atencdo em algumas organizagoes, pois estas
passaram a reconhecer a sua contribuicao para
0 alcance de metas e objetivos estratégicos.
No entanto, em hospitais ainda ha pouco
foco nesse processo, o que leva a constante
irregularidade de abastecimento, atrasos e
falta de materiais e medicamentos. Isso nao
s6 tem um impacto negativo para o hospital,
como pode comprometer a saude de seus
pacientes. Esses problemas sdao consequéncia
da falta de eficiéncia nas atividades e
procedimentos relacionados ao processo de
compras, que pode ser ainda pior em Hospitais
Universitarios pela multiplicidade de funcdes
que exercem (assisténcia, ensino e pesquisa)
e, consequentemente, sua maior complexidade
de gestdo. Este trabalho teve como objetivo
analisar as ineficiéncias do processo de
compras de um Hospital Universitario Federal
(HUF) do interior de S&o Paulo e propor
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melhorias para possivel aprimoramento do
mesmo. A analise dos dados indicou que o
HUF apresentava alta morosidade em seu
processo, sendo as etapas mais demoradas a
de “Realizar Cotacdo” e “Realizar Compra por
Licitacdo” e os itens mais criticos os materiais
de almoxarifado e os materiais médico-
hospitalares. Foram levantadas as causas raiz
das ineficiéncias e, posteriormente, propostos
conjuntos de melhorias para tais. Nesses
conjuntos ficou evidenciada a necessidade de
ampliar a visdo que as areas executoras do
processo de compras tém sobre ele e aumentar
sua possibilidade de questionamento acerca
das atividades realizadas e decisGes tomadas
por outras areas envolvidas.

11 INTRODUCAO

O processo de compras é relevante tanto
para a administracdo publica quanto para a
privada porque representa o inicio do ciclo
produtivo e serve de insumo para a realizacao de
outras atividades basicas dentro das instituicoes
(GEZER; OLIVEIRA, 2015). Segundo Dobler e
Burt (1996), o processo de compras engloba
todas as atividades associadas a aquisicao de
materiais e equipamentosindispensaveisparase
atender as necessidades do processo produtivo
com qualidade, em quantidades suficientes, no
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tempo adequado e com 0s menores custos possiveis. Ao que parece, a importancia do
processo de compras foi reconhecida na industria e avancgos foram feitos no sentido de
centralizar e organizar o processo de forma que se tornasse mais eficiente. Contudo,
ele ainda n&o ganhou plena atencado das empresas focadas em servicos, em especial
os hospitais, onde continua sendo desintegrado e descentralizado (BURNS, 2002).
A falta de medicamentos e materiais sdo desafios constantes, assim como a falta de
um sistema de informacéo e procedimentos de compras eficientes (ARAUJO, 2014).
O setor de servigos, mais especificamente o setor de saude hospitalar, se apresenta,
portanto, como um cenario desafiador para avancos no processo de compras. Este
cenario se torna ainda mais relevante uma vez que, nesse setor, o atraso ou falta de
materiais de consumo e medicamentos pode levar a danos consideraveis a saude do
paciente e, em alguns casos, até mesmo a morte.

O contexto dos hospitais publicos apresenta ainda maiores dificuldades uma vez
que ele é regido pela Lei de Licitagcdes Publicas, a lei n° 8.666, de 21 de junho de
1993. Essa lei regula os procedimentos administrativos pelos quais as organizagcdes
selecionam as propostas dos fornecedores, mas fazem com que o processo de
compras seja lento devido a falta de transparéncia, a formalidade das comunicagdes
e a excessiva burocracia existente (GARCIA, 2012). Hermann (1999), afirma que o
tempo de resposta da organizacdo as demandas dos servicos pode ser mais lento
devido as ineficiéncias intrinsecas do processo licitatério.

Ressalta-se ainda que os hospitais universitarios federais (HUFs) tém grande
importancia no contexto macroecondmico das cidades em que estao inseridos, pois
muitas vezes sao a Unica opcao para uma parcela da populacao que nao tem acesso
a assisténcia basica e depende, Unica e exclusivamente, das unidades do Sistema
Unico de Saude (SUS). Em 2001 os HUFs representavam 9% do total de leitos do
Brasil, 12% das internacgdes e utilizavam 24% dos investimentos do SUS (BONACIM;
ARAUJO, 2009).

Deste modo, considerando a importancia do processo de compras, considerando
0 cenario desafiador apresentado pelos hospitais publicos e a importancia dos HUFs
para a rede publica de saude, este trabalho teve como objetivo levantar e analisar as
causas das ineficiéncias do processo de compras de um hospital universitario federal
do interior de Sao Paulo.

2 | FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O processo de compras no contexto dos HUFS

O processo de compras é geralmente considerado parte da logistica hospitalar a
medida que consiste em um conjunto de atividades relacionadas a procura, selecéo e
obtencéo de materiais de consumo (por exemplo: medicamentos, materiais médicos),
materiais patrimoniais (por exemplo: equipamentos) e servigcos, necessarios as
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operacdOes dessas organizag¢des de saude (BARBIERI; MACHLINE, 2009).

Arede de HUFs no Brasil € formada por 50 hospitais vinculados a 35 universidades
federais. Atualmente, esses hospitais sdao administrados pela Empresa Brasileira
de Servicos Hospitalares (EBSERH), empresa publica vinculada ao Ministério de
Educacgéao e Cultura (MEC). O processo administrativo para realizar as compras nos
HUFs também é complexo e, em certos casos, burocratico. Ele se da pelo procedimento
de licitacdo, o qual necessita de abertura de processo licitatorio regido pela Lei de
Licitacbes Publicas, a Lei 8.666/93 de 21 junho de 1993. Essa lei estabelece os
parametros para as operag¢des de compra e determina (em ambito federal, estadual
e municipal) todas as etapas que devem ser cumpridas para compra de materiais,
contratos de servicos e obras, alienacdes e locagbes (ARAUJO, 2014).

A licitacao surgiu com o objetivo de determinar critérios objetivos para a selecéo
da proposta de contratacdo mais vantajosa para o fornecedor e para a administracéo
publica, levando em conta o principio constitucional da isonomia (GEZER; OLIVEIRA,
2015). Assim, de acordo com a Lei 8.666/93, todos os entes estatais tém o dever de
promover licitacdo ao efetuar o procedimento de compras. Somente € dispensavel
a licitacdo em casos de emergéncia ou calamidade publica, ja que ha urgéncia no
atendimento de uma situacéo que pode trazer sérios danos a sociedade (SILVEIRA
et al., 2012). Durante o processo licitatorio, a instituicdo publica que realizara a
compra precisa definir também a modalidade de licitacdo, que contém exigéncias
especificas de procedimentos e prazos e determina o0 modo como o procedimento
licitatorio ocorrera. As modalidades de licitacdo sdo: concorréncia, tomada de preco,
convite, concurso, leildao e pregéao (presencial e eletrénico). O valor estimado para
a contratacao é o principal fator de decisédo da modalidade, exceto quando se trata
de pregao, definido pela caracteristica do item (LIMA, 2008). O pregao, por sua vez,
€ a modalidade de licitacdo mais recente, mas com possivel chance de se tornar a
modalidade mais escolhida por agilizar a compra de bens e servicos comuns (aqueles
que cujos padroes de desempenho e qualidade podem ser objetivamente definidos
pelo edital). No pregao, a disputa pelo fornecimento € feita em sessao publica, por
meio de propostas, para classificacdo e habilitacdo do licitante com a proposta de
menor preco. A definicdo da proposta mais vantajosa é feita por meio de proposta
de preco escrita e, posteriormente, disputa por lances verbais. Apds os lances pode
ainda haver negociacao direta com o pregoeiro. O pregao eletrénico segue as mesmas
regras, mas sem a necessidade da presenca fisica do pregoeiro e dos participantes,
visto que as comunicacgdes séao feitas online (FONSECA, 2007).

2.2 Ineficiéncias do processo de compras de um HUF

Para Burns (2002), de modo geral, os hospitais n&do assimilaram os avancos
relacionados a gestéo de suprimentos como é possivel observar em outras industrias.
Segundo o autor, € possivel encontrar praticas de gestdo de compras e materiais em
hospitais que se assemelham as praticas da industria de manufatura das décadas de
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60 e 70.

Considerando a crescente demanda por servigos hospitalares, principalmente na
rede publica de saude, o estabelecimento de processos eficientes € um dos objetivos
a ser alcancado pelos hospitais (ARAUJO, 2014). Tendo isso em vista, é necessario
gue essas organizagdes analisem nao s6 os desperdicios de materiais, como todos
os tipos de desperdicios encontrados em seus processos, como retrabalhos, esforcos
desnecessarios e atividades que ndo agregam valor. Essa maximizag¢ao da eficiéncia
€ importante para a reducéo de custos e, principalmente, para a melhora dos servicos
oferecidos aos pacientes (ARANHA; VIEIRA, 2004). Nesse contexto, torna-se vital a
eliminacao dos desperdicios existentes nos processos da area de compras, uma vez
que estes dao suporte para diversos outros processos e atividades realizadas nos
hospitais.

Neste sentido, o sistema de compras publicas regido pela Lei das Licitagcdes
apresenta uma série de problemas, como o excesso de formalidade na comunicacgéao,
a falta de transparéncia e a burocracia, que impedem que uma aquisicéo eficiente
seja realizada (DALARMI, 2010). As normas legais que regulamentam as licitacoes
e o0s critérios e detalhes do processo sao importantes para o controle das compras
e dos materiais, mas muitas vezes tornam-se morosas e requerem um tempo maior
de espera pelos produtos (HERMANN, 1999). Além disso, quando a especificacéo
do material solicitado néo é clara o processo tende a ficar mais demorado devido a
retrabalhos no fluxo de informacéo. A demora no processo de compras também provém
da impossibilidade de negociacao livre e direta com fornecedores, o que é agravado
pelo fato de nao existirem instrumentos contratuais que estabelecam claramente as
obrigacAes dos fornecedores. Isso contribui para uma relagado menos colaborativa entre
hospitais e fornecedores e acarreta em um menor poder de barganha para o hospital
(BONACIM; ARAUJO, 2009). Quando os envolvidos enfatizam exageradamente
pequenas distingcbes entre os produtos, o0 processo de compras torna-se mais
burocratico e moroso, ainda mais quando submetido a processo licitatério, o qual exige
uma abertura de pedido para cada produto comprado (CAVALCANTI et al., 2014).
Esses impasses estdo relacionados a falta de integragcéo entre as partes interessadas
(stakeholders) no processo.

E importante também destacar a desvalorizacdo do setor de compras dentro dos
hospitais. Para Okazaki (2015), a &rea continua sendo uma fungéo sem destaque, com
baixa integrac@o e sem as habilidades necessarias para buscar novas oportunidades
gerenciais. Neto e Filho (1998) acreditam que a area de compras néo tem um tratamento
profissional, pois normalmente delega-se as responsabilidades da area a funcionarios
de nivel médio, sem as linguagens do setor e as devidas qualificacdes para o exercicio
da funcao. Além disso, n&o sao dados cursos especializados aos profissionais da area,
o que faz com que estes carecam de conceitos basicos e conhecimentos fundamentais
sobre o tema. (GARCIA, 2012).
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3| DESENVOLVIMENTO

3.1 Método de pesquisa

O método escolhido é o estudo de caso. Martins et al. (2014) afirma o estudo de
caso é util quando um fendmeno é amplo e complexo e os estudos existentes nao sao
suficientes para o estabelecimento de relacées causais, como é o caso do fendmeno
abordado nesta pesquisa. A partir das analises conduzidas no caso de um hospital
universitario federal do interior de Sao Paulo, os pesquisadores buscam aumentar o
conhecimento sobre as variaveis envolvidas em um processo de compras de forma a
determinar a causa de sua ineficiéncia.

3.2 3.2. Conducao da pesquisa

A conducgado da pesquisa se da através das etapas descritas na figura 1 que
relaciona cada etapa do desenvolvimento do trabalho a uma etapa de conducéo de
um estudo de caso. As etapas iniciais se resumem ao descrito na figura, ou seja,
um estudo detalhado da literatura sobre o tema de pesquisa, 0 que possibilitou a
definicdo de uma estrutura conceitual tedrica e forneceu informagdes relevantes para
a escolha do caso, o hospital deveria ser um HUF, de pequeno porte, no estado de Sao
Paulo. Essas caracteristicas foram escolhidas pelo contexto desafiador que um HUF
apresenta, pelo fato de um hospital de pequeno porte apresentar de maneira mais
acentuada as dificuldades mapeadas na literatura e no estado de Sao Paulo por ser
o estado onde existem maiores possibilidades (econémicas, de infraestrutura, etc) de
superacao dessas dificuldades.
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ETAPAS DE CONDUGAO DE DETALHES DE CADA ETAPA DE DESENVOLVIMENTO

UM ESTUDO DE CASO DESTE ESTUDO DE CASO
DEFINIR UMA Revisdo bibliografica:
ESTRUTURA « 1. Processo de Compras: conceitos e definicdes, evolucdo histdrica e praticas;
CONCEITUAL- 2. Processo de compras no contexto hospitalar: praticas, peculiaridades, ineficiéncias e suas
TEORICA causas.

1. Selegdo da unidade de andlise: HUF no interior do estado de Sdo Paulo;

2. Definigdo do método de coleta de dados: documentagdo e entrevistas semiestruturadas
e ndo estruturadas;

3. Definigdo dos indicadores para a analise das ineficiéncias.

PLANEJAR O CASO =«

CONDUZIR TESTE = . .
PILOTO <+ 1. Construgdo dos roteiros de entrevista

Selegéo dos profissionais das areas do HUF a serem entrevistados
Delimitagdo do comportamento esperado do entrevistador
Realizacdo de entrevistas semiestruturadas e ndo estruturadas
Solicitagdo de acesso a documentos relevantes do HUF

COLETAR OS DADOS <

W

ANALISAR OS DADOS <+ 1. Definicdo do modelo de andlise: andlise baseada na fase de planejamento do PDCA

Mapeamento do processo de compras

Compilagdo dos indicadores do processo de compras
Mapa de causas das ineficiéncias do processo de compras
Conjunto de melhorias

GERAR RELATORIO <

bl

Figura 1 — Etapas da conducgéo da pesquisa

Fonte: préprio autor

O planejamento do caso contou ainda com a definicdo do indicador a ser utilizado
para evidenciar a ineficiéncia do processo de compra. O indicador escolhido foi o
tempo de atravessamento (/lead time) processo de compras, ou seja, o tempo decorrido
entre uma solicitagdo de material e a sua entrega. Um mapeamento do processo de
compras e uma analise inicial desse indicador comprovou a ineficiéncia do processo.

Os dados e informagdes coletadas durante a conducgao das entrevistas ajudaram,
além de reforcar a existéncia do problema de um alto /ead time, a identificar também
as possiveis causas desse problema. Foram entrevistados funcionarios dos setores
envolvidos no processo de compras, a saber: almoxarifado, setor de cotacéo, setor de
licitacéo, setor financeiro e setor juridico.

Tanto a definicdo formal do problema, quanto as analises de causa e sugestéo de
melhorias foram realizadas utilizando o método PDCA.

3.3 Identificacao do problema

Para iniciar o entendimento do problema decidiu-se realizar um mapeamento
macro do processo de compras, € a partir desse mapeamento definir os tempos de
atravessamento do processo. O resultado é apresentado na figura 2.

O processo de compras se inicia com a coloca¢ao de um pedido de compra que
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vai para o processo de cotagcédo. Depois de cotado, segue para as areas financeira e
juridica para conseguir as devidas aprovacoes para enfim ser efetivamente comprado
no processo “Realizar Licitacdo”. O tempo decorrido entre a colocacéo do pedido
de compra e o fim da licitacdo sera chamado doravante de “lead time do processo
licitatorio”. Uma vez no status “comprado”, o setor comercial pode ou nao realizar
os devidos empenhos, na quantidade solicitada pelo almoxarifado. Um empenho sé
é realizado quando existe necessidade de ressuprimento imediato do estoque. Em
outras palavras, pode-se fazer compra de produtos para um ano onde o ressuprimento
seja mensal. O tempo decorrido entre a solicitacdo de um empenho, a qualquer tempo,
pelo setor de almoxarifado, e a emissdao do empenho sera chamado doravante de
“lead time de empenho”. Uma vez no status “empenhado”, o setor de logistica pode
entrar em contato com o fornecedor para combinar prazos e condi¢des de entrega. O
tempo decorrido entre a emissdo do empenho e a entrega do produto sera chamado
doravante de “lead time de entrega”. A somatéria dos trés tempos de atravessamento
mencionados forma o “lead time total de compra” que compreende o tempo total desde
a colocacéao do pedido de compra até a entrega do produto.

Figura 2 — Mapeamento do processo de compras

Fonte: préprio autor

Uma vez mapeado o processo e definidos os tempos de atravessamento de
interesse, foi realizada a coleta de dados desses tempos para possibilitar identificacéo
do problema. Os dados sao apresentados na figura 3.

Uma breve anélise dos dados mostra que existe problema de alto lead time total
de compras em todas as categorias de compras, desde medicamentos a materiais
de escritdério mostrando que existem ineficiéncias gerais no processo de compra, e
nao especificas a uma categoria, como se poderia pensar. Definido e comprovado o
problema, seguiu-se para a andlise do processo onde foram utilizadas as informacées
coletadas nas entrevistas e informacdes coletadas através de um brainstorm especifico
para a resolucdo deste problema, envolvendo os funcionarios dos setores participantes
do processo de compra.
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Comparacio do Tempo Médio do Processo de Compra dos Itens

| Lead time do Processo | | Lead time Total do
Tipo de Item/Tempo (dias) | icitatério | Lead time do Empenho | Lead time da Entrega p de Compras |
Medicamentos | 435 1 &5 0 0 Ws6 16844 |
Radiologicos 141.35 381 6.67 151.83
Materiais Médico-Hospitalares | 14246 | 238 | 187 16351
Materiais do Almexarifade 221.11 2.63 21.86 245.6

Figura 3 — Tempos de atravessamento por categoria

Fonte: préprio autor

3.4 Analise de causas

Apo6s a compilacéo das informacgdes coletadas no brainstorm e nas entrevistas

individuais foram identificadas quatro causas primarias.

A partir delas, aplicou-se o

método dos “5 porqués” para chegar ao conjunto de causas fundamentais, o resultado

€ apresentado na figura 4. Vale ressaltar que as instrucées normativas, leis e prazos

legais ndo foram considerados nessa analise como po
€ possivel uma acao local para melhoria neste quesito.
causas constantes na figura 4.

PROBLEMA CAUSAS PRIMARIAS CAUSAS SECUNDARIAS

Dificuldade de obter pregos
dos itens requisitados pela
area demandante

Demora na elaboragdo do
mapa comparativo de pregos

Alto indice de reprovagdo da
amostra

Demora na fase de pedido e
analise da amostra

Alto niimero de amostras
requisitadas

Morosidade do

Processo de
Compras

Necessidade de se colocar
processos licitatérios em
espera

Inclusgo de itens no processo
licitatorio em andamento

ssiveis causas, ja que nao
Abaixo sao comentadas as

CAUSAS TERCIARIAS

Especificagdo excessiva do item

Falta de conhecimento técnico acerca do
item a ser cotado

Descrigdo do item destoante do CATMAT
registrado

Entrega de amostras fora da especificagdo

Rigor excessivo nos critérios de aceitagdo da
amostra

Necessidade de teste e aprovagdo de

amostra por diferentes Unidades do HU

Mudangas constantes na prioridade de
compra dos itens

Auséncia de protocolos definidos da area
administrativa e assistencial

Baixa transparéncia da Geréncia
Administrativa para com o Setor de
Administragdo

Reduzido poder de decisdo do Setor de
Administragao

Demora na elaboragdo do
parecer juridico

Baixa priorizagdo do Setor
Juridico para questoes do
processo de compras

Figura 4 — Causas das ineficiéncias
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Subdimensionamento do Setor Juridico

Caréncia de politicas internas formais de
cobranga

Reduzido poder de envolvimento da Unidade
de Compras e Contratos
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3.4.1 Demora na elaboracdo do mapa comparativo de pregos

O mapa comparativo de precos € o documento que reune as cotacdes realizadas
pela Unidade de Compras e Contratos. A fase de elaboracdo desse mapa dura, em
média, 30 dias, quando se tratam de materiais de almoxarifado e materiais médico-
hospitalares. A demora pode ser explicada pela dificuldade por parte da Unidade
de Compras e Contratagcdes de obter os pregcos dos itens requisitados pelas areas
demandantes. Essa dificuldade provém de diferentes fatores (definidos como causas
raizes):

+ Falta de conhecimento técnico do item a ser cotado: Os funcionarios da Uni-
dade de Compras e Contratos ndo possuem o conhecimento técnico para
entender e diferenciar as especificacbes definidas pelas areas demandan-
tes. Dessa forma, os envolvidos precisam, primeiramente, realizar um pro-
cedimento de reconhecimento e pesquisa sobre o item (identificar marcas e
fornecedores referéncia) para, posteriormente, buscar precos nas diferentes
fontes;

« Especificagdo excessiva do item: Em alguns casos, a area demandante,
responsavel por definir todas as caracteristicas e critérios dos itens requisi-
tados, acaba especificando demais os itens a serem comprados. Quando a
especificacao é excessiva, a cotacdo acaba se tornando mais complexa, ja
que nem sempre é possivel encontrar com facilidade precos de itens com
exatamente as mesmas especificacdes. Isso pode limitar as op¢des da area
de compras e atrasar mais ainda o processo;

« Descricéo do item destoante do codigo registrado no Catélogo de Materiais
(CATMAT): Todos os itens de material possuem um conjunto de caracteristi-
cas que permite a sua identificacdo. Assim, no CATMAT do Sistema Integra-
do de Administracéo de Servicos Gerais (SIASG), os itens s&o registrados
a partir de suas caracteristicas, por meio de cédigos exclusivos que depois
serdo utilizados para identificar os itens no processo licitatério. O problema
levantado no HUF é a ocorréncia de casos em que as especificacées do
termo de referéncia destoam daquelas descritas no codigo do CATMAT re-
gistrado no mesmo. Isso atrasa o processo, pois gera confusdo acerca de
quais as reais caracteristicas desejadas no item a ser comprado e obriga a
Unidade a procurar a area demandante para sanar possiveis duvidas.

3.4.2 Demora na fase de pedido e analise da amostra

A fase que compreende desde o pedido da amostra até a analise da mesma
pode levar 15 dias uteis ou mais no HUF estudado. Essa demora pode ser explicada
por dois fatores: numero de amostras pedidas e indice de reprovagcéo das amostras.

No HUF, o numero de amostras requisitado pela area demandante € alto, o que
pode impactar negativamente no tempo de duragao dessa fase. Quando a quantidade
€ grande, alguns fornecedores podem nao estar dispostos a disponibilizar as amostras
por questdes de custo, o que forca a Unidade de Compras e Contratos a buscar outro
fornecedor que aceite as condi¢des exigidas e isso atrasa o processo. A causa raiz
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identificada para esse alto numero requisitado foi, principalmente, a necessidade de
teste e aprovacgao dos itens por diferentes areas do HU e ndo so pela area demandante.
Essa necessidade pode ser resultado de uma falta de flexibilidade e confianca entre
as areas.

Outro fator relevante é o indice de reprovacao das amostras. No HUF, o indice de
reprovacao também é alto. De cada 10 amostras, 4 ou 5 sdo reprovadas. Isso pode ser
explicado tanto pelo fato de algumas amostras serem entregues fora da especificagdo
exigida, como por um rigor excessivo da area demandante nos critérios de aceitagdo
da amostra. Foi também levantado que ndo ha uma padronizacéo dos critérios de
aceitacao, o que pode estar atrelado rigor observado.

3.4.3 Necessidade de se colocar processos licitatorios em espera

Outro fator que torna o processo de compras ainda mais moroso € a necessidade
de se colocar processos licitatérios que ja estdo acontecendo em espera devido a
inclusdo de itens nos mesmos. Nesse caso, os itens “antigos” desse pregdo néao
podem seguir no processo até que 0s novos itens passem pelas etapas anteriores (ex.:
ser cotado, receber parecer juridico, etc.). Assim, o tempo do processo de compras
aumenta sem que haja geracao de valor para o HUF, gerando um desperdicio. Foi
levantado que essa incluséo de itens é comum no HUF estudado devido a quatro
fatores (identificados como causas raiz):

« Mudancas constantes na prioridade de compra dos itens: Um item que ja
esta préximo de ser comprado ou que ja estd com o processo de compras
em andamento pode ter sua prioridade alterada e um item desconhecido
pela Unidade de Compras e Contratos pode passar a ser priorizado sem
aviso prévio e ser incluido imediatamente em algum processo licitatorio vi-
gente. Essas mudancas aumentam o tempo do processo e impactam dire-
tamente no planejamento da Unidade de Compras e Contratos, pois nao &
possivel dar continuidade na compra dos outros itens do processo;

« Auséncia de protocolos definidos da area administrativa e assistencial: Os
protocolos estdo sendo elaborados de acordo com as diretrizes estratégicas,
mas nem todos estao finalizados. Sem os protocolos definidos, a Unidade
de Compras e Contratos, area executora, fica sujeita a decisdes das comis-
sOes hospitalares e da Geréncia Administrativa. Essas decisdes, sejam elas
a nivel estratégico ou operacional, ttm grande impacto na priorizacao dos
itens que serdo comprados;

+ Baixa transparéncia da Geréncia Administrativa para com o Setor de Ad-
ministragcdo: Ha baixa transparéncia acerca das decisdes e estas ndo séo
comunicadas adequadamente as Unidades. Isso faz com que, no caso de
inclusao de itens no processo, as Unidades nao consigam se planejar e isso
atrase mais ainda o processo;

« Reduzido poder de decisédo do Setor de Administracao: As Unidades subor-
dinadas ao Setor de Administracao responsaveis pelo processo de compra
s&o apenas executoras, nao tendo, por exemplo, poder de decisé&o sobre a
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inclusdo de itens, ainda que sejam os atores que tém maior conhecimento
sobre as limitagdes do processo. Essa falta de envolvimento nas decisdes
impossibilita uma visdo mais holistica acerca das necessidades do HUF e a
adocao de uma postura mais preditiva.

3.4.4 Demora na elaboragdo do parecer juridico

De acordo com as regras estabelecidas pela Ebserh, a elaboracdo do parecer
juridico pelo Setor Juridico deveria durar, no maximo, 15 dias. No entanto, no
HUF estudado essa fase chega a demorar até 30 dias. Uma das principais causas
identificadas é o subdimensionamento do Setor Juridico, que acarreta na sobrecarga
da area e, consequentemente, na demora da elaboragdo do parecer juridico. Além
disso, ha ainda causas relacionadas a baixa priorizagdo do Setor Juridico para
questdes relacionadas ao processo de compras. Sao essas:

« Caréncia de politicas internas formais de cobranca: A auséncia de politicas
formais para que o Setor de Administracdo possa cobrar o Setor Juridico
de suas obrigagbes com 0s prazos pode ser uma das causas para a baixa
priorizacéo identificada;

« Reduzido poder de envolvimento da Unidade de Compras e Contratos: A
Unidade de Compras e Contratos n&o pode se envolver nas questdes re-
lacionadas ao Setor Juridico, portanto ndo consegue acompanhar o anda-
mento dessa etapa. Essa falta de transparéncia também pode ser um dos
motivadores da menor importancia dada pela Setor Juridico as questdes
consultivas.

41 CONSIDERACOES FINAIS

A literatura estudada sobre o processo de compras hospitalares aponta uma
série de ineficiéncias relacionadas ao processo de compras dessas instituicoes.
Essa realidade foi verificada por meio do estudo de caso realizado neste trabalho, em
um Hospital Universitario Federal do interior de Sdo Paulo, no qual foi encontrado
um processo de compras com alta morosidade, 0 que compromete a qualidade dos
servicos que oferece a populacgéo.

Considerando o tempo decorrido entre a data de abertura e a data de recebimento
do item, o tempo do processo de compras no HUF estudado dura, em média, 182,34
dias, considerando-se todos os itens. Isso significa que o processo leva 92,35 dias a
mais do que a meta estipulada pela prépria Geréncia do HUF (90 dias) e 147,34 dias
a mais do que o tempo médio encontrado na literatura para um processo de compras
realizado por meio de uma modalidade similar.

Essa morosidade pode ser reflexo de uma série de fatores como falha na
especificacdo dos produtos, impossibilidade de se negociar livre e diretamente com os
fornecedores, contraste da visdo de médicos e executivos sobre os itens comprados,
capacitacao inadequada dos funcionarios, entre outros. Na investigacao realizada neste
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trabalho chegou-se a quatro principais problemas e, posteriormente, a 13 causas-raiz.
Essas ineficiéncias se assemelham a muitos dos problemas encontrados na literatura,
0 que mostra o potencial deste trabalho em ser utilizado como material de apoio
para futuras pesquisas no HUF estudado e em outros Hospitais com caracteristicas
similares.

Ressalta-se ao fim deste trabalho a importancia da visao sistémica proporcionada
por uma gestéo por processos bem feita. Muitas das causas encontradas poderiam
ser facilmente mitigadas se houvesse um espirito de equipe onde o 6timo do todo
prevalecesse sobre o 6timo das partes e o foco estivesse efetivamente no cliente
final do processo. E preciso desenvolver urgentemente uma cultura para a qualidade
em nossos hospitais, cultura essa que possibilitara a pratica eficiente de ferramentas
e técnicas de gestdo. Sem essa cultura, sem foco no cliente e sem visao sistémica,
nao sera possivel sair do nivel de gestédo atual para um nivel de gestdo adequado no
contexto dos hospitais publicos.

Pesquisas futuras deveriam considerar o impacto da cultura da qualidade no
contexto hospitalar tanto no que se diz respeito a desempenho de processos, quanto
ao clima organizacional e de cooperagao entre as partes. Pesquisas futuras também
poderiam investigar as ferramentas e técnicas de gestdo da qualidade utilizadas no
ambito dos hospitais publicos e o impacto da existéncia de uma cultura da qualidade
no uso e na complexidade das ferramentas utilizadas.
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