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Aplicagdo do Lean Management ao Processo de Aquisi¢cdo de Produtos Farmacéuticos — Caso de Estudo

Resumo

A complexidade dos procedimentos associados ao processo de aquisicdo de produtos
farmacéuticos leva a demora na sua recepcao, tendo impacto directo sobre o nivel de servigo
prestado e a quantidade de materiais armazenados. Neste contexto, a presente investigacao
tem por objectivo principal a redugdo do tempo total associado ao processo de aquisicao de
produtos farmacéuticos, sendo a base conceptual adoptada o lean management.

A metodologia adoptada assenta em caso de estudo. Este ¢ o do Hospital de Santo Espirito de
Angra do Heroismo, E.P.E. (HSEAH, E.P.E.). E um caso individual, constituido por uma
unidade de analise, os produtos farmac€uticos. As actividades inerentes ao seu processo de
compra sdo identificadas e classificadas de acordo com a sua capacidade de adigdao de valor.
O mapeamento do processo de compra ¢ baseado em entrevistas informais com colaboradores
do hospital e ¢ aplicada uma das ferramentas do Value Stream Mapping. Sao mapeadas trés
modalidades de concurso. Sao identificados varios tipos de desperdicio no processo de
compra e sdo feitas propostas de melhoria de modo a tornar mais célere a aquisicdo de
produtos farmacéuticos.

As conclusdes obtidas salientam que sdo varios os factores que influenciam a duragdo e o
desperdicio no processo de aquisi¢do de produtos farmacéuticos do HSEAH, E.P.E.,
nomeadamente a insularidade, a participagdo de dois servigos distintos, com duplicagao de
actividades, transporte e movimentos desnecessarios entre eles, tempos de espera e diferentes
procedimentos internos. Por fim, sdo salientadas as limitacdes aos resultados obtidos e

identificadas oportunidades de investigacao futura.

Palavras-chave: Lean Management, Produtos Farmacéuticos, Processo de aquisicao,

Desperdicio.

JEL Classification System: [190 — Health: Other; M11 - Business Administration: Production

Management.
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Abstract

The complexity of procedures regarding the purchase of pharmaceutical products results in
delays when it comes to deliveries, which has a direct impact on the level of the service
provided. It has also repercussions concerning the quantity of products that are stored. In this
context, current investigation aims to reduce the total amount of time associated to the process
of purchasing pharmaceutical products, and lean management is the conceptual basis to
achieve this purpose.

The methodology is based on a case study: the Hospital de Santo Espirito de Angra do
Heroismo, E.P.E. (HSEAH, E.P.E.). It is an individual case built on one unit of analysis: the
pharmaceutical products. The activities that are related to the process of purchasing these
products are identified and classified according to their ability to be added value. The plan for
the purchase process is based on informal interviews made to the hospital co-operators, and
one of the tools of the Value Stream Mapping is also applied. Three types of contests are
planned. The several types of waste that take place during the purchase process are identified
and suggestions are presented to improve it, in order to accelerate the process of acquisition of
pharmaceutical products.

Conclusions indicate that there are several causes which influence the duration of time and
waste involved in the process of purchasing pharmaceutical products regarding the HSEAH,
E.P.E., such as insularity, the participation of two distinct services with duplication of
activities, transport and unnecessary movement amongst them, wasted time and different
internal procedures. In the end, one highlights the limitations related to the final results and

identifies opportunities for future research.

Keywords: Lean Management, Pharmaceutical Products, Acquisition process, Waste.
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1 — Introducao

Hé muitos séculos atras a medicina era feita no domicilio, com objectivo de aliviar as dores
dos doentes e adiar a inevitavel morte a que todos estavam destinados. O papel do médico era
o do poderoso senhor que, com as suas milagrosas pogoes, tinha o dom de fazer melhorar
quem da doenga padecia.

Nos dias de hoje as coisas sdo drasticamente diferentes. A drea da Saltde estd sujeita a
sucessivos avangos decorrentes da evolug¢do cientifica das industrias farmacéutica e
tecnologica, tendo as milagrosas pogoes sido substituidas por uma vasta gama de farmacos.
Os médicos passaram a ter ao seu dispor, ndo s6 o tradicional estetoscopio, mas também um
conjunto de modernos e sofisticados meios complementares de diagnostico e de intervencao
que lhes permite detectar e tratar, de forma cada vez mais eficaz, as mais variadas alteragdes
dos estados de saude das populagdes.

A medicina moderna, mais complexa, também se torna potencialmente mais perigosa, uma
vez que o erro ¢ a ma performance estdo mais vezes presentes, a0 mesmo tempo que a
sociedade espera e exige cada vez mais do Sector da Saude ¢ de quem nele trabalha. Assim,
tal como referido por Nunes (2005), o tema “qualidade em satde” tem merecido, ao longo da
ultima década, uma nova e especial aten¢do por parte dos gestores e administradores deste
sector.

As organizagdes de saude compdem-se de individuos com elevado grau de instrugdo, que
possuem postos de trabalho com elevada especializagdao horizontal, com trabalho qualificado,
e interagem com uma envolvente que se assume complexa e estdvel. Daqui, segundo Nunes
(2005), resulta a necessidade de introdug@o de novos modelos de gestdo nos hospitais.

Um hospital, enquanto estabelecimento do Servigo Nacional da Satde, tem como objectivo a
prestacao de cuidados de saude aos cidaddos (Ministério da Saude, 2008). Para tal, recebe
inputs para a sua actividade que lhe sdo garantidos pelos seus fornecedores, pelo governo,
pelos contribuintes e pelos bancos, e gera oufputs na forma de cuidados de saude.

Na prossecugdo do seu objectivo, um hospital sofre influéncias do sistema politico, do sistema
econdmico e das tecnologias, tendo as despesas em saude um lugar de destaque no total das
despesas publicas do pais.

No grafico 1.1 esta representada a variagdo da despesa dos varios ministérios ao longo dos

ultimos 6 anos.
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Grifico 1.1: Variacio da despesa total consolidada por Ministérios entre 2003 e 2008

Fonte: Relatdrios dos Orcamentos de Estado de 2003 a 2008

De todos os ministérios apresentados no grafico 1.1, maior destaque para o Ministério das
Finangas e Administragdo Publica cuja despesa ao longo dos véarios anos atinge 30% do total
da despesa prevista nos orgamentos de estado do Governo da Republica.

A Saude ¢ o segundo ministério com despesa mais elevada no orcamento de estado, nos
ultimos 3 anos com um valor estavel, salientando-se uma subida entre 2005 e 2006. Em 2008

contabilizou 17% do total da despesa prevista no orcamento de estado.
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1.1 Aquisicao de produtos farmacéuticos nos hospitais

1.1.1 Relevancia dos produtos farmacéuticos

Para assegurar a continua prestacdo de cuidados de saude as populagdes, os hospitais
necessitam de elevadas quantidades de materiais, de equipamentos e de profissionais
qualificados. Barros (2005), fazendo referéncia a Newhouse (1992), afirma que, nos Estados
Unidos da América, o aumento das despesas com a saude deveu-se a factores tais como o
envelhecimento da populacdo, o aumento da cobertura de seguro, o aumento do rendimento
real, a inducdo da procura e a produtividade dos factores, tais como o avango tecnoldgico e o
aumento do prego dos bens e servigos de satde.

Segundo Carvalho e Ramos (2009), a despesa dos hospitais relativa a farmacos, consumiveis,
fornecimentos e servigos externos e imobilizado pode ser praticamente idéntica a componente
salarial. Os autores afirmam ainda que, dependendo da natureza das organizagdes de saude, os
gastos com as rubricas acima identificadas poderdao, em alguns casos, aparecer em primeiro
lugar na hierarquia das despesas das unidades de saude.

Também no arquipélago dos Acores sdo os gastos das unidades de saude com produtos
farmacéuticos que apresentam maior peso no or¢camento total do Governo Regional para o

Servigo Regional de Saude. O grafico 1.2 mostra esta realidade.
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Grafico 1.2 — Valor dos consumos de todas as unidades de saide do Arquipélago dos Acores no total do
orcamento para o Servico Regional de Satde (SRS) entre 2007 e 2008
Fonte: Decreto Legislativo Regional n.® 1/2007/A e Decreto Legislativo Regional n.’ 30/2007/A
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No ano de 2008, 19,6% do orcamento do governo regional foi respeitante aos produtos
farmacéuticos gastos pelos trés hospitais, dezassete centros de saude e pelo centro de
oncologia dos Agores.

Os produtos farmacéuticos ndo sdo s6 0s que representam maior peso na despesa do SRS,
como também sao os que registam maior aumento de 2007 para 2008.

O grafico 1.3 apresenta o peso de cada um dos grandes grupos de produtos adquiridos pelo

HSEAH, E.P.E. no periodo temporal de 2002 a 2007.
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Grafico 1.3: Variacio de consumos do Hospital de Santo Espirito de Angra do Heroismo (HSEAH), E.P.E.
entre 2002 e 2007
Fonte: Hospital de Santo Espirito de Angra do Heroismo, E.P.E., 2009

Os produtos farmacéuticos lideram a lista de custos do hospital, representando cerca de 70%
das despesas totais. Esta grandeza mantém-se praticamente constante ao longo dos anos,
observando-se uma pequena descida em 2004 seguida de aumento progressivo até 2007.

O material de consumo clinico apresenta um peso relativo de cerca de 25% no total dos
custos. Trata-se da segunda rubrica mais relevante no total dos custos, no entanto, com
percentagem total bastante inferior aos produtos farmacéuticos. O material de consumo
clinico também tem apresentado uma trajectoria de custos relativamente constante ao longo
dos anos, com ligeiras oscilagcdes entre 2004 e 2006 onde sofreu um pequeno aumento,

seguido de uma também ligeira diminui¢do ja no ano de 2007.

4
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1.1.2 Enquadramento legal

A aquisicdo de produtos farmacéuticos pelos hospitais €, normalmente, realizada de acordo
com as regras gerais da contratacdo publica, mais concretamente através dos procedimentos
previstos no Codigo dos Contratos Publicos (CCP), aprovado pelo Decreto-lei n.° 18/2008, de
29 de Janeiro. Assim, pode ser feita por concurso publico, concurso limitado por prévia
qualificacdo, procedimento de negociac¢do ou por ajuste directo.

Acontece que, nos termos da alinea b) do n°3 do artigo 15° do CCP, os hospitais E.P.E. ndo se
encontram obrigados ao cumprimento das regras previstas na Parte Il do referido Cddigo,
nomeadamente as de tipos e escolha de procedimentos, desde que a formagao dos contratos de
aquisicdo de servigos tenham valor inferior ao referido na alinea b) do artigo 7.° da Directiva
2004/18/CE, do Parlamento e do Conselho, de 31 de Mar¢o (actualmente 206 000€). Nestes
casos, cada hospital adopta determinados procedimentos internos, ao abrigo do artigo 13.° do
Decreto Legislativo Regional n.°2/2007/A, que atesta a aquisi¢do de bens e servigos pelos
hospitais E.P.E. regida pelas normas do direito privado, sem prejuizo da aplicacao do regime
do direito comunitério relativo a contratagdo publica e o cumprimento dos mecanismos de
aprovisionamento centralizado para o sector da saude. Porém, encontram-se adstritos ao
cumprimento de toda a parte I e III do CCP, mais especificamente ao seu ambito de aplicacao
e regime substantivo dos contratos. Estes envolvem horizontes temporais de fornecimento de

um a trés anos, de acordo com o estabelecido pelas institui¢des.

Na aquisicao de produtos farmacéuticos, os hospitais procuram, normalmente, obter os precos
mais baixos praticados pelos fornecedores, sem nunca desprezar a qualidade dos produtos
seleccionados, com vista a garantir um elevado nivel de qualidade dos servigos de satde
prestados (Hospital de Sao Sebastido, E.P.E., 1997).

Dada a sua especificidade e importancia, estes produtos constituem uma rubrica de grande
”peso” orcamental, pelo que, para a sustentabilidade econdmica e financeira dos hospitais,
tem sido fundamental a baixa de precos unitarios, conseguida através do incentivo a
concorréncia entre os fornecedores. Esta tem sido, para alguns hospitais, a Gnica forma de
limitar a subida acentuada dos custos com os materiais de consumo clinico consumidos
(Hospital de Sao Sebastiao, E.P.E., 1997).

Relativamente a compra de material pelos hospitais, Hertzog (1991) defende que o
desenvolvimento de relagdes estreitas com um ou dois fornecedores leva a um aumento da
qualidade ¢ a uma baixa dos custos, conduzindo a relagdes duradouras onde ambas as partes

beneficiam. Para este autor ¢ de grande importancia que se deixe de ver o processo de compra
5
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apenas centrado no mais baixo preco de aquisi¢do e que se atente a outras caracteristicas,
como a qualidade dos produtos, dado que um baixo preco pode, em muitos casos, significar
fraca qualidade do produto e traduzir-se em elevados custos totais para o hospital.

Ao hospital cabe o fornecimento aos utentes dos produtos farmacéuticos que estes necessitem,
no ambito da prestagdao de cuidados de satude. Este ¢ responsavel pela sua compra e assegura o
seu fornecimento aos servigos e aos utentes de acordo com o que estes pretendem. Assim, a
prestacao deste servigo deve ser feita com a resposta desejada, na quantidade pretendida e no
lugar apropriado. Para tal, também contribuem os fornecedores, dado que, quanto mais os
fornecedores entregarem os produtos de forma regular e nas quantidades o mais proximas

possivel das necessidades, melhor sera o servigo prestado pelo hospital (Carvalho, 2004).

1.1.3 Aquisicdo de produtos farmacéuticos no Hospital de Santo Espirito de Angra do
Heroismo, E.P.E.

O Hospital de Santo Espirito de Angra do Heroismo, E.P.E., (HSEAH, E.P.E.) esté localizado
no arquipélago dos Acores, na Ilha Terceira, na cidade de Angra do Heroismo.

A aquisicdo de produtos farmacéuticos por esta unidade de satde obedece ao estipulado no
Decreto-Lei n.° 18/2008, de 29 de Janeiro, nomeadamente através de procedimento por
concurso publico. Apos a adjudicacao, sao celebrados com os fornecedores contratos com
duracdo de um ano. Ao abrigo do estatuto do hospital EPE, nos termos da alinea b) do n°3 do
artigo 15° do CCP, também s3o adquiridos produtos farmacéuticos por procedimentos
internos, nomeadamente por consulta, por ajuste directo e por concurso limitado sem

apresentacao de candidaturas.

1.2 Enquadramento do problema em estudo

A ruptura de stock ¢ um problema com impacto negativo no desempenho e imagem de um
hospital junto dos profissionais e principalmente dos utentes que necessitam de cuidados
(Infante e Santos, 2007).

As rupturas de stock no HSEAH, E.P.E. dependem da disponibilidade dos produtos em causa
nos fornecedores e, caso esta ndo se verifique, ¢ necessario aguardar que aqueles venham do
continente. A tentativa de quantificacao da frequéncia de rupturas de stock no HSEAH, E.P.E.
nao foi exequivel dado que nao foi possivel ao hospital disponibilizar informacao.

O transporte dos produtos desde o continente até a ilha, salvo raros casos, ¢ feito por via
maritima. Presentemente sdo trés as empresas que efectuam o transporte maritimo para a Ilha

Terceira, cada uma delas com uma viagem semanal com saida do porto de Lisboa a sexta-
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feira e com paragem na Ilha de Sdo Miguel. Esta viagem tem a duragdo de 7 dias, podendo,
em alguns casos, ser feita em 6. O facto de os fornecedores estarem sujeitos aos
condicionalismos do tipo de transporte dos produtos influencia os seus tempos de resposta ao
hospital para os produtos por este solicitados.

De acordo com a directora da farmécia do HSEAH, E.P.E., este servigo procura manter um
stock de produtos farmacéuticos para, aproximadamente, trés meses de consumo, tendo em
conta a duragdo dos respectivos processos de aquisi¢ao.

Dada a importancia destes produtos na prestagdo de cuidados e dada a variedade de patologias

€, por vezes, necessaria a aquisicao urgente de fAirmacos.

1.3 Formulacio do problema
A resposta temporal na compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E. ¢ longa, com
impacto em termos de nivel de servigo ao cliente, em termos de custos, em termos de
transporte urgente, em termos de posse de stock e, mais relevante ainda, em termos de risco
de vidas humanas. Neste sentido, o objectivo global da presente investigagdo emerge como: a
reducdo do tempo total do processo de compra de produtos farmacéuticos no Hospital de
Santo Espirito de Angra do Heroismo, EPE.
Do objectivo global derivam varios objectivos parcelares de investigacao:
o Definir o cliente do processo de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH,
E.P.E;
o Definir valor para o cliente do HSEAH, E.P.E.;
o Definir o valor gerado pelo processo de compra de produtos farmacéuticos no
HSEAH, E.P.E;
o Mapear o processo de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E.;
o Identificar recursos e tempo usado em cada etapa do processo de compra de produtos
farmacéuticos no HSEAH, E.P.E.;
o Identificar recursos e tempo necessarios (Util, que acrescenta valor) em cada etapa do
processo de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E_;
o Identificar as etapas do processo de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH,
E.P.E. que ndo acrescentam valor;
o Identificar formas de tornar mais célere o processo actual de compra de produtos
farmacéuticos no HSEAH, E.P.E.;

o Aplicar "seven wastes” aos servigos.
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1.4 Corpo tedrico de enquadramento da tese

Segundo Carvalho (2004), a compra ¢ um dos elementos mais importantes na cadeia de
abastecimento. Citando este autor: “[...] no ambito da cadeia integrada de valor, a compra, em
sentido lato e em fases posteriores, anda em estreita relagdo com o processo negocial € o
processo logistico [...]”, adiantando que ¢ a compra que faz despoletar o processo logistico
(Carvalho, 2004, p.165). Com a compra, as empresas pretendem (1) garantir o fornecimento
ininterrupto de materiais ou servigos necessarios para o seu funcionamento; (2) standardizar o
mais possivel os produtos e servigos comprados; (3) manter e melhorar a qualidade das
operacdes; (4) encontrar fornecedores competentes; (5) comprar produtos e servigos
necessarios ao mais baixo custo; e (6) promover harmonia e relagdes de trabalho produtivas

entre as diferentes areas da organizacao (Stock e Lambert, 2001).

O servico de aprovisionamento do HSEAH, E.P.E. encontra-se dividido em varios
departamentos, alguns dos quais com envolvimento no processo de aquisicdo de material,
que, por sua vez, também compreende varias etapas. Entre os procedimentos realizados por
estes departamentos poderdo constar actividades que ndo acrescentam valor ao processo de
aquisi¢ao de produtos farmacéuticos e que, assim, consomem tempo desnecessariamente.

O Lean Management pretende a criagao de valor na producdo de produtos e de servigos
através da reducdo do desperdicio, indo de encontro as expectativas do cliente (Womack e
Jones, 2003).

A aplicagdo da abordagem Lean ao processo de aquisicdo de produtos farmacéuticos do
HSEAH, E.P.E tem por objectivo permitir que as actividades que representam maior valor nos
processos sejam alinhadas na melhor sequéncia, levadas a cabo ininterruptamente e realizadas
de forma cada vez mais eficiente. Assim, ¢ possivel também identificar os procedimentos cuja
realizacdo ndo acrescenta valor ao processo, denominados como desperdicios, € propor a sua
eliminacdos, de modo a que se passe a fazer cada vez mais, em menos tempo, envolvendo
menos pessoas, menos equipamento € menos espagco (Womack e Jones, 2003). Logo,
pretende-se prestar melhores servigos com o objectivo de alcangar a satisfagdo do cliente, que

neste caso serdo todos os utentes do HSEAH, E.P.E.

1.5 Questao de investigacio e proposicoes
Do objectivo global da investigacdo e dos objectivos parcelares que foram definidos, emerge

a questdo de investigacdo a qual se pretende responder na presente tese:
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QI: De que forma se podera tornar mais célere o processo de aquisicdo de produtos

farmacéuticos no HSEAH, E.P.E.?

A unidade de saude alvo deste trabalho esta localizada na Ilha Terceira. O transporte de
produtos para o arquipélago ¢ feito por via maritima. Se o impacto no prazo de entrega dos
materiais provenientes do continente ¢ 6bvio, o impacto daquele no processo de compra ja
ndo o ¢é. Neste sentido, hd que analisar a seguinte proposicao:

P1: A insularidade atrasa o processo de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH,
E.P.E..

A especificidade e variedade dos produtos farmacéuticos exigem, para a sua aquisi¢ao,
informagao detalhada acerca do produto pretendido. Uma vez que a presenga de defeitos e de
falta de informacdo se traduzem em falhas nos processos, ¢ pertinente neste estudo analisar a
seguinte proposicao:

P2: Escassez de informagdo atrasa o processo de compra de produtos farmacéuticos no
HSEAH, E.P.E..

Tendo em conta que, segundo a abordagem Lean, o erro de processamento ¢ um tipo de
defeito que ndo adiciona valor ha que analisar a proposi¢ao abaixo definida:

P3: Pedidos de compra com erros atrasam o processo de compra de produtos farmacéuticos no
HSEAH, E.P.E..

A duplicagdo de actividades nos processos ndo adiciona valor aos mesmos, traduzindo-se em
desperdicio de processamento inapropriado. Deste modo impde que se investigue a seguinte
proposi¢ao:

P4: A avalia¢do sucessiva dos pedidos de compra em vdarios pontos atrasa do processo de
compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E..

O transporte ¢ um dos sete tipos de desperdicio identificados na abordagem Lean. O seu
impacto no processo de compra em analise podera ser, ou ndo relevante. Assim, had que
analisar a seguinte proposi¢ao:

P5: O transporte dos pedidos de compra entre varios pontos dentro do hospital atrasa do
processo de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E..

A espera ¢ outra forma de desperdicio que pode ocorrer nos processos, dai a pertinéncia da
analise da seguinte proposicao:

P6: Periodos de espera dos pedidos de compra em varias etapas do processo atrasam do

processo de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E..
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A maioria das organizagdes encontra-se estruturada por areas ou departamentos, com divisao
de tarefas entre si. Neste sentido ha que analisar a seguinte proposicao:

P7: Movimentacdo desnecessaria dos pedidos de compra dentro da 4rea de compras atrasa o
processo de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E. .

Segundo a Regra de Pareto, somos levados a crer que sera dada maior énfase no processo de
compra dos produtos classificados como A, em detrimento dos restantes. Deste modo
formula-se a seguinte proposicao:

P8: Os processos de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E. sdo mais céleres

quando envolvem produtos A e menos céleres quando envolvem produtos B e C.

1.6 Abordagem por caso de estudo

Segundo Yin (1989), o caso de estudo ¢ uma forma de investigagdo que garante, ao longo do
estudo, a obtencdo de informagdes acerca de eventos reais, tais como processos
organizacionais ou de gestdo, nos quais o ambito da presente investigagdo se insere. O
processo em andlise tem relevancia no desempenho da organizacdo, estd intimamente
relacionado com a satisfacdo dos utentes com o trabalho prestado e possui implicacdes nos
objectivos do hospital.

De acordo com Eisenhardt (1989) e com Yin (1989), o facto de se pretender estudar o
processo de aquisi¢ao de produtos farmacéuticos num hospital que esta localizado numa ilha,
sendo esta a Uinica unidade hospitalar ai existente e ndo poder ser comparada com as restantes
duas localizadas em duas outras ilhas do arquipélago, por possuirem caracteristicas diferentes,
faz do caso de estudo a forma de investigacdo a adoptar neste trabalho. Outra razao prende-se
com o facto da questdo de investigagdo formulada questionar um conjunto de eventos
contemporaneos (a aquisicdo de produtos farmacéuticos) onde o investigador tera pouco ou
nenhum controlo (Yin, 1989).

Além do referido, a forma como se formula a questdo de investigacdo torna inevitavel esta
opcao metodoldgica.

O caso de estudo em andlise insere-se no Hospital de Santo Espirito de Angra do Heroismo,
E.P.E.. O conselho de administragdo deste hospital mostrou bastante interesse nos possiveis

resultados da presente tese, € a autorizagao para a sua realizagdo encontra-se no anexo 1.

1.7 Limites do estudo
Poderao, a priori, ser definidas algumas limita¢des ao estudo que se pretende realizar. O facto

de se pretender analisar o funcionamento de dois Servigos, o da Farmacia e do Servigo de
10
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Aprovisionamento do HSEAH, E.P.E., nomeadamente no processo de aquisi¢ao de produtos
farmacéuticos, podera, segundo Martin e Henderson (2004) ter uma capacidade limitada para
influenciar os elementos envolvidos. Segundo os autores, um hospital ¢ uma “organizagao
grande e complexa” pelo que, o facto de se levantarem questdes acerca dos procedimentos
realizados pode condicionar uma alteracdo da sua execucao. Os colaboradores dos servigos
em estudo podem sentir-se avaliados e, deste modo, alterar a forma como executam as
actividades.

A falta de disponibilidade dos colaboradores dos Servicos de Farmacia e de
Aprovisionamento pode interferir na investigagdo. Serd necessario por parte dos
colaboradores com maior implicagio no processo em estudo o fornecimento de
conhecimentos e informagdes acerca do modo como ¢ realizada a aquisi¢do de produtos
farmacéuticos no HSEAH, E.P.E..

O processo analisado serd apenas a compra de produtos farmacéuticos, no entanto, outros
materiais também sdo adquiridos pelo HSEAH, E.P.E., com diferentes processos de

aquisic¢do, e também com representatividade nas despesas do hospital.

1.8 Estrutura
Para se responder a questdo de investigagao formulada, este trabalho estd organizado da
seguinte forma:

Capitulo 1: contextualiza-se o problema em estudo;

Capitulo 2: aborda-se a base tedrica onde assenta esta investigagdo, o pensamento
Lean;

Capitulo 3: define-se a metodologia utilizada na investigacdo. Face a sua natureza, ¢
explicado o porqué da escolha de uma abordagem por caso de estudo, as ferramentas
utilizadas para analise dos dados de acordo com as proposigdes levantadas e descrevem-se
todos os procedimentos realizados;

Capitulo 4: caracterizam-se o hospital em estudo e os produtos farmacéuticos.
Apresenta-se o mapeamento dos trés processos de compra efectuados, utilizando uma
ferramenta especifica do value stream mapping. Identificam-se os desperdicios e apresentam-
se propostas de melhoria através da reformulagdo desses processos, de acordo com os
objectivos propostos e a luz da abordagem Lean;

Capitulo 5: conclui-se sobre as proposi¢des definidas e salientam-se limitagdes a

investigacdo e aos resultados, deixando abertas janelas para futuras investigagoes.
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2 — Corpo teorico

2.1 Introducao

Neste capitulo pretende-se fazer uma analise da abordagem Lean. Tem por intengdo referir os
aspectos base do Lean Management, direccionados ao objectivo da presente tese.

No sentido de cumprir o objectivo proposto, o presente capitulo inicia-se com uma revisao da
evolugdo do pensamento Lean ao longo dos anos. Sdo descritos os seus cinco principios base
e definidos os sete tipos de desperdicio que, segundo esta abordagem, devem ser eliminados
nas organizagdes. E, igualmente, feita referéncia ao desenvolvimento organizacional em
ambientes Lean, salientando a aplicacdo dos procedimentos Lean nos servigos. O capitulo
termina com a mencao de algumas das criticas que foram apontadas ao pensamento Lean ao

longo do tempo.

2.2 Evoluc¢ao do Lean Management

Para se compreender a evolucdo do Lean Management ¢ necessario recuar no tempo até ao
p6s segunda guerra mundial. E, igualmente, imprescindivel falar do sistema de produgio da
industria automodvel japonesa, nomeadamente do sistema de producdo da Toyota, onde tudo

comegou.

Antes da segunda guerra mundial encontrava-se estabelecida, nos Estados Unidos da América
e na Europa, uma industria de produgdo em massa, que caracterizou toda uma época. Visava a
producdo em massa de grandes quantidades do mesmo produto ou material, traduzindo-se em
reducdo de custos para o produtor, permitindo precos unitarios mais baixos. No entanto, com
a crise econdmica e industrial que se fez sentir no pds guerra, a industria automével japonesa
viu-se perante algumas restri¢des impostas pelo mercado, nomeadamente ao nivel da procura.
Tornou-se assim imperativo, num ambiente de pouca procura por parte do cliente, produzir
em pequenas quantidades, maior variedade de produtos ou materiais, de modo a manter a
sobrevivéncia e a competi¢do com a até entdo estabelecida produ¢do em massa (Ohno, 1988).
Passou a ser igualmente importante criar produtos que fossem ao encontro das expectativas do
cliente. Nasce, assim, o modelo de producdo da Toyota, com o objectivo de aumentar a
eficiéncia da produgdo através da constante eliminacdo do desperdicio.

A Toyota vingou com o seu sistema de produgdo porque percebeu as alteracdes ocorridas na
mentalidade das sociedades e entendeu que ja ndo existia a indistria na qual tudo o que se

produzia era vendido.
13



Aplicagdo do Lean Management ao Processo de Aquisi¢cdo de Produtos Farmacéuticos — Caso de Estudo

A abordagem da Toyota evitava os desperdicios decorrentes da produgdo em massa, a qual

visava a reducdo dos custos de produgdo e tinha em linha de conta as
necessidades/expectativas do cliente. A produ¢do em massa levava, muitas vezes, a que
produtos produzidos em grandes quantidades ndo tivessem procura, ou que se criassem
produtos com falhas ou imperfei¢des, que viriam a ser, normalmente, vendidos em campanhas
de saldos (Ohno, 1988; Hines et al, 2004).

Criam-se, assim, as ideias chave do pensamento Lean, assentes na producdo de forma eficaz
(produzir alcangando os objectivos pretendidos) e eficiente (produzir usando o minimo de
recursos possiveis), eliminando o desperdicio e tendo como objectivo final a satisfacdo das

expectativas do cliente.

No quadro 2.1 podem-se identificar 4 fases de desenvolvimento do pensamento Lean.

Assuntos = Disseminacdo das Movimento de boas Cadeia de Valor, Lean ~ Capacidade ao nivel do
literarios  praticas realizadas ao  praticas, benchmarking ao nivel empresarial, sistema
nivel operacional das  como principal forma de  colaboragdo na cadeia
empresas competitividade de abastecimento
Foco Técnicas de Just in Custos, treino e Custos, Processos Valor e custos como
Time (JIT), Custos promogao, gestdo paraa  desenhados para estratégia integrada
qualidade total suporte dos fluxos para a cadeia de
abastecimento
Processo A nivel operacional Sistema de Produgdo e Execugdo de pedidos Processos integrados,
chavedo  do Sistema de Gestdo de materiais execugdo de pedidos e
negocio Produgdo o desenvolvimento de
novos produtos
Sector Automovel Automovel Produgdo em geral, Industria de produgao
Industrial mas muitas vezes mais  quer seja de elevados
directamente na ou de baixos volumes,
industria de repeticao estendendo-se para os
sectores dos servicos
Principais = Shingo (1981,1988) Womack et al. (1990) Lamming (1993) Bateman (2000)
autores Schonberger (1982, Hammer (1990) MacBeth e Fergunson Hines e Taylor (2000)
1986) Stalk and Hout (1990) (1994) Holweg e Pil (2001)
Monden (1983) Harrison (1992) Womack ¢ Jones Abbas et al. (2001)
Ohno (1988) Andersen Consulting (1994, 1996) Hines et al. (2002a)
Mather (1988) (1993, 1994) Rother e Shook (1998)

Quadro 2.1 Fases do desenvolvimento do pensamento Lean

Fonte: Adaptado de Hines ef al, 2004
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A primeira fase do desenvolvimento do pensamento Lean tem inicio em 1980, podendo
encontrar-se as suas origens nas linhas de producao dos fabricantes japoneses, nomeadamente
na Toyota Motor Corporation (Shingo, 1981, 1988; Monden, 1983; Ohno, 1988; Hines et al,
2004).

Segundo Hines et al (2004), muito do primeiro trabalho feito pela Toyota nesta area foi da
responsabilidade de Taiichi Ohno durante a década de 50. Os primeiros desenvolvimentos do
pensamento Lean foram mantidos em segredo pela Toyota. Apenas na década de 70 ¢ que os
manuais com as primeiras aproximagdes Lean, escritos em Japonés, foram partilhados com as
outras companhias fora do universo da Toyota. Quase uma década depois surge a primeira
literatura escrita em inglés (Shingo, 1981, 1988; Monden, 1983; Hines et al, 2004).

A segunda fase de desenvolvimento do pensamento Lean, 1990, foi marcada pela publicacao
do livro que constitui um marco na sua histéria, intitulado The Machine that Changed the
World, onde os autores, Womack e Jones, fazem referéncia pela primeira vez ao termo
“Producao Lean”.

Este livro realcou as diferencas de desempenho entre a Toyota e as outras empresas
produtoras de veiculos, permitindo, assim, o aumento do interesse da industria automével no
Lean (Womack et al, 1990; Hines et al, 2004). Segundo estes autores, a exploracdo do meio
empresarial, da infra-estrutura e das praticas que suportam a produgdo Lean, promovem, de
forma explicita, a tese de transferéncia e de habilidade da competicdo por parte da industria
ndo automdvel ndo Japonesa. Esta promog¢do ¢ baseada na premissa de que os problemas de
produgdo e das tecnologias sdo considerados problemas universais numa perspectiva de
gestao.

Na terceira fase de desenvolvimento do pensamento Lean (meados de 1990-2000) verificou-
se uma expansao dos seus procedimentos do nivel operacional para outras dreas dentro das
empresas que adaptaram os seus sistemas de produgdo para incluirem uma nova forma de
actuacdo baseada em principios definidos como Principios Lean (Hines ef al, 2004), que serdo
descritos mais a frente neste trabalho.

Durante esta fase verificou-se uma evolu¢do do conceito de value stream, que passou para
além do sector da producdo, estendendo-se desde as matérias-primas até as expectativas do
cliente. Esta evolucao permitiu a criacdo de uma ligagdo entre o pensamento Lean ¢ a cadeia
de abastecimento, a qual levou a que os procedimentos que até entdo eram aplicados ao nivel
fabril fossem expandidos, passando a incluir também os seus parceiros (Hines e Rich, 1997;

Hines et al, 2004).
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A ultima fase de desenvolvimento do pensamento Lean da-se a partir de 2000. Nessa altura ¢
salientado o enfoque da aproximac¢do no valor para o cliente (conceito explorado no
subcapitulo seguinte), nos custos e na qualidade, mas incluindo também os aspectos
estratégicos, tais como a criagdo de valor e o conhecimento do que representa valor para o

cliente, conduzindo a uma actuacao cada vez mais eficaz das organizagdes (Hines et al, 2004).

2.3 Principios base do Lean Management

Segundo Womack e Jones (2003), o pensamento Lean surge como o antidoto ao desperdicio,
uma vez que permite especificar o que traduz valor e alinhar as actividades na melhor
sequéncia, conduzindo-as de forma ininterrupta, sempre que sejam solicitadas, adaptando-as
para que sejam cada vez mais eficazes. Estes autores descrevem a abordagem Lean como
“[...] uma forma de fazer cada vez mais, utilizando cada vez menos equipamentos, tempo e
espaco, indo sempre ao encontro das expectativas do cliente [...]” (Womack e Jones, 2003,
p.-15).

Perante a necessidade de se sumarizarem os fundamentos do pensamento Lean, Womack e
Jones (2003) desenvolveram cinco principios chave: (1) especificar valor de um produto
particular; (2) identificar a value stream para cada produto; (3) permitir que o valor de cada
produto flua (flow) sem interrupcdes ao longo da cadeia; (4) deixar que o cliente puxe (pull)
valor do sistema; (5) procurar, desta forma, alcancar a perfeicdo. A figura 2.1 procura

sistematizar estes principios base.

Para um
PRODUTO/
SERVICO
especifico
Definir
VALOR
Perseguir a Definir a
PERFEICAO VALUE
STREAM
. Deixar o Assegurar o
cliente puxar o FLOW
produto -
PULL

Figura 2.1 — Principios base do Lean Management

Fonte: Elaboracio prépria a partir de Womack e Jones, 2003
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2.3.1 Valor

Segundo Womack e Jones (2003), valor ¢ definido pelo cliente e ¢ expresso na forma de um
produto ou servico especifico por ele pretendido, de acordo com as suas expectativas, num
determinado momento, a um prego especifico.

A partir desta altura a aplica¢ao dos procedimentos do pensamento Lean, baseada na redugao
de custos e do desperdicio, abandona o sector operacional. Assim, estes passam a ser
aplicados de forma mais abrangente nas empresas, baseando-se no valor para o cliente,
contribuindo para a criagdo de novos produtos e eliminando actividades desnecessarias (Hines
et al,2004).

Segundo os referidos autores, a aplicagdo da abordagem Lean deve comegar pela defini¢ao do
que representa valor e de quais as actividades que devem ser realizadas para que o produto
final seja o desejado para quem dele usufrui, o cliente. Normalmente ¢ dificil comegar no
lugar certo para correctamente definir valor. Isto acontece porque, para os produtores, o
desejado ¢ que os processos se desenvolvam da forma como sempre foram executados, sem
sofrerem alteracdes (resisténcia a mudanca). Por parte dos clientes, a dificuldade verifica-se
quando sdo questionados acerca do que para eles tem valor. Estes tltimos acabam por se
basear em formulas simples, tais como o baixo custo, a rapidez de entrega e/ou o aumento da
variedade de produtos, em vez de, cuidadosamente, pensarem o que realmente para eles tem
valor. Fazem, geralmente, referéncia ao que ja estdo habituados a obter, apontando, apenas em
alguns casos, variagdes. Dai que, ao comecar-se do local errado, o destino final podera ndo ser
sempre o desejado (Womack e Jones, 2003).

Segundo Womack e Jones (2003), outro motivo pelo qual ¢ dificil por parte das empresas
definir valor ¢ facto do processo de movimentacao de alguns produtos ou servigos ser feito ao
longo de véarias empresas, até que cheguem ao cliente final. Isto acontece quando falamos de
produtos ou servigos que nao sdo na sua totalidade produzidos por uma unica empresa, mas
que sdo resultado de contribuicdes de varias, durante a sua producdo. Logo, temos cada
empresa com uma contribuicdo parcial para o produto ou servigo cujo valor para o cliente serd
influenciado pelos diversos valores das respectivas empresas. Assim, o que para o consumidor
¢ visto como um acontecimento Unico (quer seja a aquisicdo de um produto ou a prestacao de
um servico), cujo objectivo esperado € que se efectue, sem quaisquer constrangimentos como
demoras, atrasos ou defeitos, depende da prestagdo de varias empresas, cada uma com um
modo especifico de funcionamento. Como tal, torna-se imprescindivel o didlogo entre

produtores e clientes e entre as varias empresas incluidas na value stream, para que juntos
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encontrem novas formas de definir o que realmente traduz valor para todas as partes
(Womack, Jones, 2003).

As empresas devem procurar e aceitar novas formas de pensar e executar 0s seus Servigos,
gerando mudangas na sua prestacdo e procurando adoptar uma visdo integrada da value
stream, permitindo assim, a angariacdo de novos clientes e maior satisfagao dos actuais.
Womack e Jones (2003) identificam a determinagdo do custo alvo para cada produto definido
como a tarefa mais importante na especificacdo do valor. Defendem que esta identificagdao

deve ser feita mediante os recursos disponiveis e os efeitos desejados.

2.3.2 Value stream

Uma vez definido o custo alvo para cada produto ou servigo especifico, segue-se a avaliagao
de cada passo da value stream. Esta é entendida como sendo o conjunto de todas as acgdes
especificas necessarias a criagdo de um produto (www.lean.org, 2008).

De acordo com este segundo principio, ¢ de extrema importancia que, para cada produto ou
servigo especifico, seja analisada a sua value stream. Isto implica o seu mapeamento (value
stream mapping), onde sdo descriminadas, para cada produto ou servig¢o, todas as etapas
envolvidas no seu processo de execugdo, bem como o nimero de pessoas envolvidas e o
tempo gasto em cada uma das etapas. SO desta forma se poderdo, posteriormente, identificar e
potenciar as actividades que sd@o importantes por traduzirem valor para o cliente, quais as que,
ndo acrescentando valor, sdo tuteis na produ¢do do produto ou servigo, € quais as que, por nao
serem necessarias, poderdo ser eliminadas (Womack e Jones, 2003; Hines et al, 2004). A
metodologia associada ao value stream mapping serd desenvolvida no subcapitulo 2.5.

Virias empresas recorrem ao benchmarking para facilitar algumas etapas da value stream dos
seus produtos e, assim, poderem tornar-se mais competitivas no mercado. No entanto,
Womack e Jones (2003) acreditam que, para os gestores que conhegam bem o pensamento
Lean, o benchmarking ¢ uma mera perda de tempo, dado que leva a distrac¢ao e relaxamento
dos produtores, que se esquecem, assim, do que realmente tem importancia: a criagdo de
actividades que acrescentem valor aos processos € a ndo menos importante identificacdo das
actividades que, por serem desperdicio, deverdao ser continuamente eliminadas (Womack e

Jones, 2003).

2.3.3 Fluxo do produto (flow)
Uma vez definido o valor de cada produto ou servigo especifico e identificada a sua value

stream, chega a altura de garantir o correcto seguimento do fluxo do produto ou servigo ao
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longo das etapas inerentes a sua producdo. Estamos, assim, perante o terceiro principio do
pensamento Lean, o fluxo do produto.

A aplicabilidade deste principio requer, muitas vezes, uma mudanc¢a na mentalidade das
pessoas envolvidas. E necessario abandonar a ideia da organizagdo do trabalho por fungdes e
departamentos, para se passar a produzir de forma continua, desde as matérias-primas até ao
produto final, sem que ocorram interrupgdes ao longo das etapas de producdo (www.lean.org,
2008).

A sua implementa¢do implica um grande esforco e empenhamento por parte dos produtores
de forma a repensarem aspectos, tais como, as suas formas de actuacdo, criar novas técnicas
de trabalho em conjunto e seleccionar os tipos de ferramentas que devem ser adoptadas para
auxiliar o trabalho prestado (Womack e Jones, 2003).

Este principio impde a realiza¢do conjunta de trés aspectos. O primeiro ¢ o foco no objecto,
desde o inicio até ao fim do processo, seja ele uma viagem, uma bicicleta ou uma casa. O
segundo, que faz com que o primeiro seja possivel, consiste em ignorar os tradicionais limites
dos trabalhos, carreiras e funcdes (frequentemente organizadas por departamentos),
aplicando-se formas de Lean empresarial que permitem a remocao de todos os impedimentos
ao fluxo continuo de produtos especificos ou de familias de produtos. O terceiro aspecto
consiste em repensar a globalidade das actividades e ferramentas especificas do processo, de
forma a impedir a ocorréncia de todos os tipos de confusdes, falhas e interrupgdes, para que a
produ¢do de um produto ou servico especifico possa ser feita de forma continua (Womack,
Jones, 2003).

No dia-a-dia o cidadao comum ¢ frequentemente afectado por contratempos que resultam de
falhas no fluxo das etapas que compdem um determinado processo de producdo de um
produto ou servigo. Acontece, por exemplo, quando aguarda por um servigo prestado que nao
¢ efectuado na data prevista, ou quando se dirige a uma reparticdo publica ou a uma
organizacdo de saude a fim de obter uma consulta e se sujeita a um tempo de espera.

Segundo Womack e Jones (2003), uma razdo que trava o fluxo do produto ¢ nascer num
mundo onde impera a mentalidade de fungdes e departamentos, onde as empresas se
encontram divididas por sec¢des com fungdes e actividades especificas. Deste modo, sempre
que ocorra alguma eventualidade inesperada num departamento, todo o processo sera afectado
e o produto ou servico final estard condicionado. Assim, os autores defendem a ndo
departamentalizacdo dos processos porque, segundo eles, as tarefas podem quase sempre ser
compiladas de forma mais eficiente quando os materiais sdo trabalhados continuamente desde
as matérias-primas até ao produto final.
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A produgdo ¢ mais eficaz quando os produtores se baseiam no produto ou servigo € nas suas
necessidades, antes de pensarem ao nivel da organiza¢do e do equipamento, € quando as
actividades sdo desenhadas e ordenadas de forma a permitir que o produto se produza em

fluxo continuado.

2.3.3.1 Técnicas para assegurar o fluxo continuo ao longo das etapas da value stream

Womack e Jones (2003) mencionam quatro técnicas para assegurar um fluxo continuado de
produtos: design, recepcao de encomendas, producdo e correcta localizacdo. Estas técnicas,
salientadas na figura 2.2, devem ser vistas como medidas que podem ser aplicadas pelas
empresas para garantirem um fluxo continuo das actividades e das etapas necessarias a

producdo de produtos ou prestacdo de servicos.

Técnicas para assegurar a continuidade no fluxo de produtos

/

L\
===

Figura 2.2- Técnicas para assegurar a continuidade no fluxo de produtos

Fonte: Elaboracao propria a partir de Womack e Jones, 2003

Design

Com o design dos produtos, a abordagem Lean tem por objectivo a criagdo de equipas
dedicadas aos produtos com todas as técnicas e competéncias que permitam a correcta
especificagdo do valor, do design geral, da engenharia detalhada, da compra, das ferramentas
e do planeamento da produgdao de um produto ou servigo, tudo englobado no mesmo sector,
num curto espaco de tempo.

Esta técnica permite o desenvolvimento de equipas tendo em vista a standardizacdo do
trabalho, para que haja consisténcia na aplicacdo dos procedimentos ao longo do tempo
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(Womack e Jones, 2003). Segundo estes autores, estas equipas dedicadas aos produtos nao
tém necessariamente de ser de grandes dimensdes, tal como os tradicionais gestores previam,

uma vez que, quanto mais pequenas forem melhor se movimentam nas organizagoes.

Recepgao de Encomendas

Com a aplicagdo desta técnica, a organizagdo tem por objectivo desenvolver a capacidade de,
mediante a solicitacdo ou pedido de um determinado produto ou servigo, desencadear
prontamente o seu fornecimento, para que este seja feito o mais rapidamente possivel e sem
atrasos ou interrupg¢des. Permite, assim, que as equipas dedicadas ao produto facam o
planeamento das vendas a medida que o produto vai sendo desenvolvido, com uma visao
clara das capacidades produtivas, para que tanto os produtos como os pedidos possam fluir

das vendas para as entregas (Womack e Jones, 2003).

Producao

Para assegurar o fluxo dos materiais de producdo os procedimentos Lean nas empresas
utilizam os conceitos do Just in Time e colocam os produtos em fluxo continuo, sempre que
seja possivel (Womack e Jones, 2003).

O Lean permite a extingdo da ultrapassada forma de organizagdo de trabalho, caracteristica da
era da producdo de massas, onde, devido as dimensdes dos equipamentos e ao ruido
produzido, os escritorios eram afastados das zonas de produgdo. Segundo Womack e Jones
(2003), com a resolugdo dos problemas do ruido e com a adopg¢do de equipamentos mais
silenciosos, as equipas dedicadas aos produtos e os gestores de produto passam a estar em
areas proximas ao actual equipamento de producdo, em intimo contacto com os produtos e
ferramentas. Desta forma, ¢ possivel o didlogo constante, imprescindivel a resolugdo de
problemas e a implementagdo de melhorias nos processos, € 0 acompanhamento continuo da

producgao.

Localizagdo apropriada das zonas de design e de produgao

A ultima técnica mencionada por Womack e Jones (2003) ¢ a localizagdo das zonas de design
e de execucao da produgdo num local apropriado para servir o cliente. Esta medida foi criada
para corrigir a alternativa denominada pelos autores de deficiente, e que muitas empresas
utilizaram, que consistia em recorrer a outras empresas para producdo dos produtos.

Nesse cenario “deficiente” o produto era desenhado na empresa mas, através de outsourcing,

produzido noutros locais afastados do posto de venda onde era posteriormente colocado ao
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dispor do cliente. Embora em muitos caso se poupasse na mao-de-obra utilizada (casos de
materiais produzidos no Vietname e China), também se verificava uma interrup¢ao da fluidez
do fluxo dos produtos apds a conclusdo da producdo enquanto estes aguardavam transporte
para o local de venda. Assim, a distancia existente entre o local onde ¢ desenhado e vendido o
produto e onde ele ¢ produzido traduz-se, segundo a abordagem Lean, em desperdicio por nao

advir dai qualquer valor para o cliente.

Segundo Womack e Jones (2003), as técnicas de fluxo de produtos podem ser implementadas
em qualquer tipo de actividade e por qualquer tipo de empresa, desde que sejam entendidas e
correctamente interpretadas pelos gestores. Os principios de aplicagdo sdo, na maioria dos
casos, idénticos: (1) concentragdo na gestdo da value stream para um qualquer produto ou
servico definido; (2) eliminacdo das barreiras criadas pela propria organizacdo através da
criacdo de procedimentos de Lean empresarial; (3) adequagdo do tamanho e localizagdo
correcta das ferramentas; (4) aplicacao, em toda a sua dimensdo, das técnicas do Lean, para
que o valor possa fluir de forma continua ao longo de todo o processo de producdo de

produtos ou servigos.

2.3.4 Pull

O quarto principio do pensamento Lean ¢ denominado por pull. Este assenta na premissa de
que nenhum produto ou servigo deve ser produzido sem que haja primeiro um pedido por
parte do cliente.

Este principio vem consolidar o facto de que ¢ necessario as empresas disponibilizarem ao
cliente os produtos ou servicos que estes solicitem dando-lhes uma resposta o mais rapida
possivel. Neste contexto, ¢ necessaria a organizacao e, em alguns casos, a aplica¢do de novas
formas de funcionamento dos processos, por parte das empresas, no que diz respeito a rapidez

de resposta perante as solicitagdes impostas pelo mercado (Womack e Jones, 2003).

2.3.5 Perfei¢ao

Mesmo depois de especificado o valor e identificados todos os passos da value stream para
cada produto especifico, permitindo o fluxo continuo entre as varias fases da cadeia e
deixando que seja o cliente final a solicitar e a extrair o valor de acordo com as suas
preferéncias e necessidades, muito do potencial do pensamento Lean ¢ perdido se ndo se

respeitar e cumprir o seu ultimo principio, a perfeicdo (Womack e Jones, 2003).
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Uma vez cumpridos e postos em pratica todos os outros principios, as empresas vao sempre
encontrando, no decorrer dos seus processos, novas formas de eliminar desperdicios que nao
acrescentam valor as suas actividades, tendo em conta o alvo final, o cliente. Womack e Jones
(2003, p.90), citando Joe Day (presidente de uma empresa que em 1992 iniciou a aplicagdao do
pensamento Lean), referem que [...] “ndo importa o nimero de vezes que os seus empregados
alteram uma actividade de forma a torna-la cada vez mais simples, isto porque eles podem
sempre encontrar novas formas que permitem a eliminacdo de desperdicios através da
eliminagdo de defeitos, tempo, espago e erros [...]”.

Esta busca pela melhoria dos processos faz do pensamento Lean uma abordagem dinamica,
em constante adaptagdo e desenvolvimento em prol do sucesso, da eficacia e eficiéncia das
empresas, em busca da satisfacdo dos clientes. A perfeicdo ¢ algo que deve ser continuamente
procurado, mas nunca ¢ encontrado dado que nao existe fim para o processo de eliminagdo do
desperdicio nas organiza¢des. E sempre possivel, no dia-a-dia das empresas, reduzir tempo,
espago, erros e custos, proporcionando um produto ou servigo cada vez mais proximo das
expectativas do cliente (www.lean.org, 2008). E esta busca incessante que faz com que as
organizagdes ndo fiquem estanques na procura continua pela melhoria dos servigos ou

produtos prestados.

Do ponto de vista do Lean empresarial, segundo Womack e Jones (2003), todas as empresas
necessitam de implementar continuamente melhorias, de forma radical e de forma
incremental, de modo a perseguirem a perfei¢do. Para que esta implementagdo possa ser
realizada, segundo os mesmos autores, sdo necessarias duas técnicas Lean finais:

- A primeira técnica permite ver nas empresas o que poderd ser a perfeicdo das suas
actividades, implicando a implementa¢ao dos primeiros quatro principios Lean.

- A segunda ¢ a decisdo, por parte dos gestores das value streams, sobre quais as formas de
desperdicio que devem ser eliminadas em primeiro lugar.

E necessario, por parte dos gestores, uma visdo do processo de implementagio dos principios
Lean, assegurando-se de que esta esta a ser feita de acordo com os objectivos de melhoria

pretendidos, estabelecendo e respeitando prioridades de actuagao (Womack e Jones 2003).

Transparéncia
Além da aplicacdo dos cinco principios base descritos anteriormente existe um outro factor
preponderante na aplicagdo do pensamento Lean nas organizagdes € na value stream, que

permite que estas deixem de ser locais onde abunda o desperdicio, para passarem a ser locais
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onde o valor flui eficazmente ao longo da cadeia desencadeada pelo cliente. Este principio
chave ¢ a transparéncia em todas as actividades, imprescindivel ao sucesso das organizagdes
na aplicagdo do pensamento Lean, bem como na procura pela perfeicio dos seus
procedimentos (Womack e Jones, 2003).

A transparéncia devera ser um ponto-chave a ter em conta na aplicagdo da abordagem Lean
nas organizagdes, nomeadamente a transparéncia para com seus parceiros, sejam eles
funciondrios, fornecedores, distribuidores ou revendedores (www.lean.org.br, 2008). Esta
passa pela criacdo de politicas de funcionamento nas organizacdes que permitam o
alinhamento do esforgo de pessoas e a utilizagdo de recursos que possibilitem a melhoria do
desempenho (Womack e Jones, 2003).

A transparéncia permite o didlogo entre as partes interessadas e ¢ imprescindivel para que se
consiga a constante optimizagdo dos processos, procurando sempre melhores formas de criar

valor para as varias empresas envolvidas, mas principalmente para o cliente.

2.4 Abordagem aos sete tipos de desperdicio

De acordo com Hines et al (2002), desperdicio pode ser definido como qualquer coisa que
ndo acrescenta valor para o cliente. Este desperdicio pode ser de variadas naturezas: sobre-
producdo; espera; transporte; processamento inapropriado; inventario; movimento; defeitos
(Hines e Rich 1997; Hines et al/, 2002; Womack e Jones, 2003). A figura 2.3 salienta estes

desperdicios.

2.4.1 Sobre-produgao

A sobre-producdo €, segundo Hines e Rich (1997), o mais importante tipo de desperdicio que
impede a movimenta¢cdo normal dos produtos ou servigos, afectando a produtividade e a
qualidade. Este tipo de desperdicio leva a um aumento do tempo de armazenamento e do
prazo de entrega dos produtos ou servicos. Num ambiente de sobre-producao produz-se mais
do que o necessdrio ou mais cedo do que o necessario (Hines et al, 2002). Este
comportamento traduz-se num consumo anormal de matérias-primas, numa utilizagdo
excessiva de meios de transporte e de armazenamento, bem como em elevados niveis de stock

e mao-de-obra para os controlar.
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Figura 2.3- Natureza dos desperdicios

Fonte: Elaboracio propria a partir de Hines e Rich, 1997; Hines et al, 2002; Womack e Jones, 2003

2.4.2 Espera

O tempo ¢ um recurso limitado e ndo recuperdvel. De acordo com Hines e Rich (1997),
quando este ¢ usado de forma ineficaz surge o desperdicio da espera. Os autores adiantam
que, num cenario de producdo, este desperdicio ocorre quando os materiais ndo estdo em
movimento, ou em situagdes em que nao estdo a ser trabalhados. Os funcionarios também sao
afectados, dado que gastam o tempo a espera. Hines ef al (2002) associam este desperdicio a
casos de fraca performance na entrega de produtos ou na prestagcdo de servicos. No entanto, a
espera pode também ser resultado de avarias nos equipamentos, atrasos ou falta de materiais

ou de mao-de-obra.

2.4.3 Transporte

O desperdicio transporte surge em situacdes de excessivos movimentos de pessoas, de
informacao ou de materiais, traduzindo-se em perda de tempo e em custos que poderiam ser
reduzidos (Hines et al, 2002). Os materiais deverdo fluir de uma etapa do processo para a
seguinte o mais rapido possivel e sem interrup¢des ou armazenamento intermédio, dado que

as equipas de trabalho e as areas de suporte deverdo estar proximas umas das outras. Estas

25



Aplicagdo do Lean Management ao Processo de Aquisi¢cdo de Produtos Farmacéuticos — Caso de Estudo

ideias foram igualmente defendidas por Hines e Rich (1997), que afirmaram que qualquer
movimento numa fabrica ou area de produgdo pode ser visto como um desperdicio e a
distancia entre as equipas e as areas de suporte gera excessivos movimentos de materiais,

ficando estes sujeitos a possiveis deterioragdes e, consequente, perda de qualidade.

2.4.4 Processamento inapropriado

O processamento inapropriado ocorre em situacdes nas quais sdo adoptadas solucdes
complexas para situagdes ou procedimentos simples (Hines e Rich, 1997) ou, segundo Hines
et al (2002), quando, em processos de trabalho, sdo usadas determinadas ferramentas ou
adoptados determinados procedimentos quando outros mais simples poderiam ser mais
eficientes.

Estamos perante este desperdicio quando sdo realizados esfor¢os redundantes que nao
acrescentam valor a um produto ou servigo e resultam em deficiente organizagdo do espago de
trabalho, em excessivo transporte € em fraca comunicacdo. Na origem deste desperdicio
poderdo estar instru¢des de trabalho pouco claras ou especificagdes de qualidade mais

rigorosas que o necessario.

2.4.5 Inventario

O desperdicio inventario surge quando qualquer material ou produto existe em quantidade
superior ao necessario para o processo ou para o cliente. Um inventario desnecessario,
segundo Hines e Rich (1997), gera um elevado stock e, consequentemente, aumenta os custos
com o armazenamento, tende a aumentar o lead time interno impedindo a rapida identificacdo
dos problemas fazendo aumentar o espaco, dificultando assim a comunicagdo. Resulta numa
utilizagdo excessiva de recursos, tanto de mao-de-obra como de equipamento. Esta situagdo,

segundo Hines et al (2002), leva a um deficiente servigo prestado ao cliente.

2.4.6 Movimento

Qualquer movimento das pessoas que ndo contribua para gerar valor acrescentado ao produto
ou servico ¢ considerado desperdicio. O movimento desnecessario ¢, na opinido de Hines e
Rich (1997), cansativo para os empregados provocando, assim, diminui¢do da produtividade
e, muitas vezes, problemas de qualidade. A deficiente organizagdo do local de trabalho, a
incorrecta disposicdo dos equipamentos, bem como praticas de trabalho incorrectas, sdo

algumas das causas deste tipo de desperdicio (Hines et al, 2002).
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2.4.7 Defeitos

O ultimo tipo de desperdicio, os defeitos, que resultam de problemas internos de qualidade,
tém como consequéncia problemas na qualidade dos produtos ou servigos e deficiente
performance de entregas ao cliente (Hines et al, 2002). Exemplo dos referidos problemas
internos ¢ a produgao de danos aos produtos no transporte ou no armazenamento.

Para Hines e Rich (1997), este tipo de desperdicio pode ser visto como uma forma de
aprendizagem. A filosofia adoptada pela Toyota, a qual defende que os defeitos devem ser

tidos como oportunidades de melhoria, ¢ um exemplo desta posicgao.

Devido a diferenca de tangibilidade dos servigos, Hines e Martins (2005) redenominaram os
sete tipos desperdicios, mantendo o mesmo sentido lato que os anteriormente definidos,
derivados do sistema de produ¢do da Toyota. Assim, sdo identificados: a espera, associada ao
atraso das entregas, a longos tempos de resposta dos servicos e espera do cliente pelo servigo
prestado; a perda de oportunidades, nomeadamente a perda de clientes; os erros, quer sejam
decorrentes de falhas de audi¢@o ou erros de transac¢@o; os movimentos desnecessarios, quer
sejam de pessoas ou de documentos de trabalho e que derivam de um fraco layout; o
inventario incorrecto, ou seja, competéncias no lugar errado ou no tempo errado; e, por fim, o
desperdicio da duplicagdo, presente na reintrodu¢ao de dados e nos erros decorrentes da

correcgao.

2.5 Value Stream Mapping

O value stream mapping consiste num conjunto de sete ferramentas que, na abordagem Lean,
deverdo ser utilizadas, de forma isolada ou em conjunto, de acordo com o necessario para a
value stream em estudo (Hines e Rich, 1997). Segundo estes autores, estas ferramentas
permitem perceber as diferentes value streams através do mapeamento dos processos.

E imperativo, no mapeamento, a identificagdo das actividades inseridas na value stream de
um determinado produto ou servigo. Assim, podem ser identificadas as actividades que nao
adicionam valor ao processo, traduzindo desperdicio, pelo que devem ser completamente
eliminadas; as actividades que, embora ndo acrescentem valor ao produto ou servigo, sao
necessarias para a sua criagdo, denominadas por actividades de suporte; e as actividades que
adicionam valor ao produto ou servigo e, como tal, devem ser potenciadas (Monden, 1993;

Hines e Rich, 1997).
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Hines et al, (2002) definem um quarto tipo de actividades, denominadas por future value
adding activities, referidas como actividades que, aos olhos do cliente, irdo contribuir num
futuro préximo para a criagdo de um produto ou servico de valor acrescentado.

Segundo Hines e Rich (1997) fazem parte do value stream mapping as seguintes ferramentas:
process activity mapping, supply chain response matrix, production variety funnel, quality

filter mapping, demand amplification mapping, decision point analysis e physical structure.

2.5.1 Process activity mapping

Esta ferramenta, com origem na engenharia industrial, tem a sua maior utilidade na
determinagdo dos tempos de espera e de oportunidades para melhorar a produtividade, tanto
para o fluxo de produtos como de informagdo. O seu objectivo ¢ o mapeamento de todas as
actividades que ocorrem ao longo de um determinado processo (Hines et al, 2002).

Esta ferramenta faz parte de um grupo de técnicas que podem ser utilizadas para eliminar
desperdicios, inconsisténcias e irracionalidades dos locais de trabalho e, assim, garantir uma
maior qualidade dos materiais e a prestacdo de servicos de forma facil, rapida e a baixo custo
(Ishiwata, 1991; Hines e Rich, 1997). Pretende-se, assim, eliminar actividades desnecessarias,
tornar outras mais simples e alinha-las na melhor sequéncia, tendo em vista a continua
reducdo dos tipos de desperdicio existentes num determinado processo em estudo (Hines e

Rich, 1997).

2.5.2 Supply chain response matrix

Esta ferramenta teve origem no time based process mapping. Tém lhe sido atribuidos varias
designagdes. Ja foi utilizada na cadeia de abastecimento da industria téxtil, noutros sectores
industriais (Hines e Rich, 1997).

A Supply chain response matrix por objectivo descrever, na forma de um diagrama simples,
0s possiveis constrangimentos relativamente aos tempos de espera de um determinado
processo (Hines e Rich, 1997). Como tal, permite obter informagao acerca do tempo de espera
de um determinado produto ou servigo, ao longo da sua value stream, desde o inicio da sua

produgdo até a chegada ao cliente final.

2.5.3 Production variety funnel
Trata-se de uma técnica de mapeamento visual que mostra o numero de variedades de
produtos em cada etapa do processo de produgdo. Esta ferramenta também pode ser ttil para a

tomada de decisdes acerca de medidas que permitam a reducao/racionaliza¢ao dos inventarios
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e de possiveis mudangas a aplicar no processamento de produtos (Hines e Rich, 1997; Hines
et al,2002).
Segundo Hines e Rich (1997), o production variety funnel fornece ainda uma ideia geral da

empresa ou da cadeia de abastecimento em estudo.

2.5.4 Quality filter mapping

Esta ferramenta foi criada para identificar problemas de qualidade na cadeia de
abastecimento. Assim, podem ser mapeados trés tipos de defeitos: os existentes nos materiais
e que afectam o cliente final; os que s3o detectados por métodos de inspeccao; e os defeitos de
servicos, que também afectam o cliente. Estes tultimos ndo estdo relacionados com
deficiéncias de materiais mas antes com falhas ocorridas na prestagdo de servigos associadas

ao processo de criacdao de produtos, incluindo a sua entrega ao cliente. (Hines et al, 2002).

2.5.5 Demand amplification mapping

Esta ferramenta mostra, na forma de um grafico, a quantidade de um determinado produto ao
longo das varias etapas do seu processo de produgdo ou de distribuicdo. Pode também ser
usada de forma a mostrar o inventario existente ao longo das véarias etapas da cadeia de
abastecimento ao longo do tempo. Como tal, ¢ de grande importancia na tomada de decisdes
acerca da gestdo de inventarios (Hines et al, 2002).

Em 1997, Hines e Rich afirmavam que o demand amplification mapping permite mostrar as
alteracdes na procura de um produto ou servico ao longo da cadeia de abastecimento, em

determinados periodos de tempo.

2.5.6 Decision point analysis

A aplicagdo desta ferramenta destina-se a cadeias de abastecimento, nomeadamente as que
possuem caracteristicas semelhantes, no entanto pode ser usada noutro tipo de industria
(Hines e Rich, 1997).

Esta ferramenta auxilia o controlo de producdo, na medida em que analisa a cadeia de
abastecimento de determinado produto, alertando para o ponto onde deve ser terminada a sua
producdo, tendo em conta os niveis actuais de procura. A determinagdo do decision point
permite, a curto prazo, que se aceda aos processos que se desenvolvem acima e abaixo deste
ponto e garantir que estejam alinhados da melhor forma, de acordo com a procura e com a
oferta. A médio e longo prazo, esta ferramenta permite delinear possiveis cenarios que

possam ocorrer ao nivel das operacdes da cadeia de valor se o decision point se alterar.
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2.5.7 Physical Structure

Esta ferramenta consiste num mapeamento da estrutura fisica, que reflecte a forma como ¢
vista uma cadeia de abastecimento particular ao nivel do universo industrial. Foi criada para
se compreender uma cadeia de abastecimento especifica, tendo em conta o nivel industrial
onde esté inserida. Este conhecimento permite a apreciacdo do estado actual da industria e a
forma como actua, dando especial aten¢do as areas que carecem de desenvolvimento (Hines e

Rich, 1997).

2.5.8 Process costing

Hines et al, (2002) acrescentam o process costing as ferramentas do value stream mapping
descritas por Hines e Rich (1997). Os autores salientam a importincia desta ferramenta, na
medida em que o potencial de um determinado programa Lean a ser implementado requer
informacdo acerca dos custos, nomeadamente os custos relativos ao processo, os custos
futuros, os decorrentes da necessidade de adicionar valor ao processo € os custos relativos as
actividades de suporte do processo. Esta informacdo permite identificar prioridades, qual o
processo chave que deve ser analisado inicialmente, estimar os beneficios das iniciativas Lean

e criar sistemas de gestdao de controlo (Hines et al, 2002).

Das ferramentas do value stream mapping, Hines et al (2002) referem o process activity
mapping, o production variety funnel, o quality filter mapping, o demand amplification
mapping € o process costing como as mais uteis.

O fundamento do uso destas ferramentas prende-se com o auxilio aos investigadores na
identificacdo dos tipos de desperdicios presentes na value stream que estdo a analisar e, deste
modo, determinar formas de remové-los, ou pelo menos diminui-los, traduzindo vantagens
competitivas para as empresas (Hines e Rich, 1997).

O quadro 3.1 mostra a utilidade do uso de cada ferramenta em relacdo aos tipos de

desperdicios que podem ser encontrados.
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Ferramentas de mapeamento

Supply Physical | Process
Process chain Production | Quality | Demand Decision | Structure | costing
Tipos de activity response | yqriety filter amplification | point (a)
desperdicios mapping matrix funnel mapping | mapping analysis | volume
(b) valor
Sobre-produgio B M B M M A
Espera A A B M M
Transporte A B B
Processamento
inapropriado A M B B A
Inventario M A M A M B
Movimentos
desnecessarios A B
Defeitos B A

Legenda: A= forte correlagdo/ utilidade; M= média correlagio/utilidade; B= baixa correlagdo /utilidade

Quadro 2.2 — As sete ferramentas de mapeamento e os tipos de desperdicio que detectam

Fonte: Adaptado de Hines e Rich, 1997 e Hines et al, 2002

2.6 Lean Management nos servicos

Para a implementagdo da abordagem Lean ¢ necessario que as organizacdes definam
pormenorizadamente todo o processo de prestacdo dos seus servicos, nomeadamente no que
diz respeito a fun¢des, fornecedores e clientes. Estes ultimos, na medida em que representam
o ponto central de uma abordagem Lean, devem ser identificados e compreendidos pelas
organizagoes, devendo estas, ao longo do decorrer dos processos, fazer uma gestdo continua
dos seus pontos de vista.

Cada vez mais as empresas prestadoras de servicos necessitam de direccionar as suas
actividades para uma maior qualidade, de modo a irem ao encontro das expectativas dos
clientes. Estdo, no entanto, sujeitas a possiveis alteracdes que se facam sentir a nivel da
economia e no mercado que, por serem quase sempre imprevisiveis, provocam o aumento dos
custos, condicionando, por vezes, a capacidade destas empresas satisfazerem as necessidades

dos clientes (Allway e Corbett, 2002).

2.6.1 Producao versus Servigos
Bowen e Youngdahl (1998) descrevem as duas correntes de opinido que, ao longo dos anos,
se tém feito sentir acerca da transferéncia de principios entre a industria de producdo e os

Servigos.
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A primeira, mais antiga, que defende a aplicacdo da logica usada ao nivel da produgdo
também nas empresas prestadoras de servigos, ¢ refor¢ada por Levitt (1972 e 1976). Numa
altura em que a industria que imperava na economia era a de producdo em massa, era
aceitavel que as empresas prestadoras de servigos se vissem tentadas a adoptar alguns dos
seus procedimentos, na tentativa de se tornarem mais competitivas € obterem melhores
resultados. No entanto, no final da década de 80 e durante os anos 90, a literatura de gestao
passou a defender como mais correcta a adopg@o, na industria de produgdo, dos principios
aplicados nos servicos.

As razdes apontadas relacionam-se com as contestadas praticas usadas na industria de
producdo (producdo em série), inadequadas a imprevisivel natureza dos clientes, € com o
tratamento incorrecto dos funcionarios como maquinas (Bowen e Youngdahl, 1998).

Os argumentos contra a transferéncia dos principios aplicados na industria de producdo para
as empresas prestadoras de servigos baseavam-se, geralmente, na forma caracteristica como
funcionava a producdo de massas. Tratava-se de uma producdo industrializada de produtos,
com a finalidade de obtengdo do mais baixo preco de custo, caracterizada pelo uso de
tecnologia complexa. Era uma producao acusada por muitos de explorar os trabalhadores, nao
lhes atribuindo o respeito e a importdncia merecidos. Estas caracteristicas dificilmente
poderao trazer grandes vantagens aos servicos, contribuindo sim para a industrializagdo destes
(Bowen e Youngdahl, 1998).

Ap0s a segunda guerra mundial, a propria produgdo em massa atravessou uma grande crise
econdmica revolucionada pelo desenvolvimento de um novo modelo de produgdo criado pela
industria automovel japonesa, nomeadamente pela Toyota, que deu a conhecer uma nova
forma de producdo centrada no cliente e na eliminacao dos desperdicios — pensamento Lean.
Tal como a producdo Lean no sector industrial foi reduzindo as actividades que nao
adicionavam valor aos processos de producdo, enquanto favorecia o aumento da variedade de
produtos e o foco no cliente, 0 mesmo ¢ conseguido com a aproximagao das linhas de
producdo Lean para as empresas prestadoras de servigos (Bowen e Youngdahl, 1998), das
quais sdo exemplo os hospitais enquanto prestadores de cuidados de satde.

Bowen e Youngdahl (1998) defendem, assim, como mais correcta, a aplicagdo de principios
usados pela industria de producdo as empresas prestadoras de servicos. Adiantam que os
argumentos que se fazem sentir contra esta opinido sdo baseados numa visdo ja ultrapassada
acerca da forma como se processam as actividades na industria de producdo e que nao t€ém em
conta as alteracdes ocorridas ao longo dos anos, nomeadamente com a introdugdo do

pensamento Lean.
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A transferéncia dos principios da industria de produgdo tangivel para os servicos comecou
baseada na aplicacdo dos principios da producdo em massa definidos por Levitt.
Presentemente muitas empresas prestadoras de servigos tém adoptado os principios da
produgdo Lean, resultando assim numa reindustrializacdo dos servicos (Bowen e Youngdahl,
1998). Os autores afirmam que o modelo original criado por Levitt, uma vez revisto e
actualizado, ¢ o que presentemente se denomina por servigo Lean.

Neste contexto, as alteragdes dos procedimentos e a eliminac¢do dos desperdicios, ocorridos na
indtstria de producdo apds a implementagdo da abordagem Lean podem, e devem, ser
transferidos para as empresas prestadoras de servicos, ampliando-se a aplicabilidade do
pensamento Lean. Deste modo, estas ultimas podem auferir de maiores niveis de eficiéncia
mediante a elimina¢do de desperdicios presentes nas suas value streams, adicionando valor
aos seus processos e permitindo que estes fluam continuamente no decorrer da prestagdo dos
servigos requisitados pelo cliente, direccionando o seu funcionamento para ir ao encontro das

expectativas destes.

2.6.2 Fases de implementa¢do do Lean Management nas organizacdes prestadoras de servicos
Allway e Corbett (2002) descrevem cinco fases principais para a implementagdo dos
procedimentos Lean nas organizacdes prestadoras de servigos, sejam elas de natureza
financeira, de cuidados de saude ou de seguranca. Afirmam que, embora tal possa parecer
pouco encorajador, trata-se de um processo meticuloso que, a semelhanca do que foi
introduzido na industria de produgdo, pode também ser utilizado nestas empresas. Deve,
inicialmente, ser aplicado a uma area ou sector da organizacao designado por area modelo ou
de estudo e, posteriormente, estendido a toda a organizacao.

A figura 2.4 salienta a sequéncia de fases para a implementag¢do dos procedimentos Lean nas

organizagoes prestadoras de servigos.

2.6.2.1 Avaliacdo do Estado Actual da Organizacao

A implementagdo dos procedimentos Lean nos servicos inicia-se com a avaliagdo do estado
actual da organizagdo, ou seja, com o diagnostico da situagdo em que se encontra a
organizacgdo. Para tal, determina-se o nivel de exceléncia operacional existente e reconhece-se
o desperdicio e as oportunidades que residem na area ou no sector em estudo e ao longo da
organizagao.

Segundo Allway e Corbett (2002), este passo requer a realizacdo do mapeamento do processo

de fluxo do sector em estudo, a determinagdao dos recursos ¢ dos custos directos para cada
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etapa, ao longo do processo de prestacdo de servicos e a recolha dos dados registados no
momento, sendo ainda necessaria a avaliagdo global da eficiéncia do processo e a realizagdo

de uma revisdo a nivel operacional que sintetize a avaliagdo.

Avaliacdo do Estado Actual da Organizagio Definicdo dos Objectivos a Atingir

mapeamento do processo de fluxo definir-se os objectivos
determinacdo dos recursos definir e divulgar a visdo
determinagdo dos custos directos definir estratégia a aplicar
recolha de dados registados definir objectivos especificos

Optimizacdo das Oportunidades Alcancgar a Estabilidade das Operacdes

standardizag@o de processos analise baseada em factos
igualdade na qualidade do servigo conhecer as causas das falhas
prestado perceber a origem dos problemas
aumento da produtividade individual implementar solugdes

praticas de melhoramento continuo
avaliacdo de lacunas de capacidade
recolha de aprendizagens relevantes
cultura de dialogo

Figura 2.4 — Fases para a implementacio dos procedimentos Lean nas organizacdes prestadoras de
Servicos

Fonte: Elaboracio prépria a partir de Allway e Corbett, 2002

2.6.2.2 Defini¢ao dos Objectivos a Atingir

A segunda fase centra-se na defini¢cdo dos objectivos a atingir. Uma vez determinado o estado
actual da organizacao pelo processo de avaliagdo realizado na fase anterior, ¢ chegada a altura
de definir o caminho a seguir e preparar a organizagdo para o que poderd acontecer face a
imprevisibilidade do ambiente em que estd inserida e & qual ndo estd imune. Assim, e de
acordo com Allway e Corbett (2002), deverdo definir-se os objectivos e definir e divulgar a
toda a organizacdo a visdo, a estratégia a aplicar e os objectivos especificos. Permite-se, deste
modo, o envolvimento de todas as demais partes interessadas, incutindo-lhes sentimentos de
motivacdo na consecucdo dos objectivos propostos, fazendo-os sentirem-se como parte
integrante na aplicagdo dos procedimentos Lean. Para tal, exige-se que a organizagao, ao fazer
a divulgacdo, tenha bem definida a estratégia de actuagao e desenvolva indicadores chave de

performance para todos os niveis, definindo objectivos a atingir a curto prazo e para diferentes
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anos. E igualmente importante a criagdo de um plano de ac¢do destinado a gestdo de topo,

sendo necessario assegurar a sua divulgacdo na organizacao.

2.6.2.3 Alcangar a Estabilidade das Operagdes

Na terceira fase da aplicacdo dos procedimentos Lean pretende-se que as organizagdes
consigam alcangar a estabilidade das operacdes. Para tal, ¢ necessario que se movimentem na
direc¢do correcta em funcdo dos objectivos propostos. Assim, requer-se que as organizagoes
fagam uma andlise baseada em factos e que ponham em pratica uma estrutura de resolucdo de
problemas que permita conhecer as causas das falhas existentes e perceber a origem dos
problemas a fim de evita-los, determinando e implementando solugdes e avaliando
continuamente o progresso (Allway e Corbett, 2002).

Este processo, ainda que aparentemente simples, exige um elevado nivel de dedicacdo e
acompanhamento, com cumprimento de regras de performance standardizadas,

imprescindiveis para o sucesso de implementacao dos procedimentos Lean.

2.6.2.4 Optimizacao das Oportunidades

A fase quatro ¢ denominada por optimizagdo das oportunidades. Nesta, Allway e Corbett
(2002) afirmam que o impacto real comega a sentir-se na organizagdo quando a transformacao
ocorrida alcanga o estado de optimizagdo. Nesta fase, a andlise baseada em factos revela
oportunidades que vao permitir & organizacdo mover-se para ir ao encontro dos objectivos
fixados.

Esta fase de optimizacao também ajuda a garantir um fluxo continuo de materiais, pessoas €
informagao, ou seja, contribui directamente para o principio da continuidade do fluxo (flow).
E de grande relevo, nesta altura, a standardizagio de processos num nivel consistente de
servigos, ao longo de todas as areas da organizagdo, assegurando-se, assim, ao cliente,

qualidade constante no servigco prestado e maiores niveis de produtividade individual.

2.6.2.5 Institucionalizacdo dos Procedimentos

Allway e Corbett (2002) descrevem a institucionalizagdo dos procedimentos como a quinta e
ultima fase para a implementacao dos procedimentos Lean. Nesta altura, este ja devera ser o
lema da organizacdo e estar institucionalizado com praticas de melhoramento continuo, que
asseguram uma constante aplicacdo das medidas adoptadas desde o inicio do processo.

Esta ultima etapa inclui a avaliagdo das lacunas relativamente a capacidade, recolha e

sintetizacdo das aprendizagens relevantes. Aqui, a empresa vai seguindo o seu caminho
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modelando o seu sucesso, identificando sempre as suas areas prioritarias e incutindo, a toda a
sua estrutura organizacional, uma cultura de didlogo acerca da performance dos servigos

prestados.

2.6.2.6 A relevancia de uma cultura de dialogo

A chave para a melhoria das operagdes, quer sejam elas em empresas prestadoras de servigos
quer sejam na induastria de producdo de produtos tangiveis, ndo reside numa receita rigida
para a implementagdo de ferramentas especificas ou de boas praticas, mas sim no
desenvolvimento de habilidades para o uso das ferramentas e técnicas num processo sistémico
que permita a metodologia adoptada possuir bases de sustentacdo e oportunidades de

melhoria. Assim, o segredo ndo esta relacionado com quais e quantas ferramentas ou técnicas

se devem aplicar, mas sim na forma como estas sdo aplicadas.

Para que se alcancem melhorias na prestagao de servigos nao basta uma boa capacidade de
lideranca por parte das chefias, mas também a existéncia de uma politica de didlogo rigorosa a
todos os niveis da organizagdo. Alguns elementos chave imprescindiveis a implementacao de
uma cultura de didlogo sdo, segundo Allway e Corbett (2002), (1) a criagdo de um conjunto
bem estruturado de medidas que definam os objectivos criticos que levam a organizacao ao
encontro da visdo definida a médio prazo e as suas aspiragdes a longo prazo; (2) o
estabelecimento de uma comunicag@o continua entre a gestdo de topo e as restantes partes da
organizacdo; e (3) a realizacdo de visitas regulares das chefias de topo as varias areas da
organiza¢do, com auscultacao, junto dos colaboradores, dos obstaculos encontrados.

Segundo os referidos autores, a performance da organizacdo deverd ser periodicamente
avaliada (avaliagdo mensal), acompanhada de uma andlise e discussdo dos progressos
alcangados, bem como de todas as acgdes relacionadas com a prestagdo de servigos € com 0s
objectivos. As chefias de topo t€ém aqui um papel preponderante no auxilio a eliminacao dos
obstaculos e na publicitacdo interna, imprescindiveis ao sucesso da implementacdo dos
procedimentos Lean. Estas recomendagdes destinam-se tanto a induastria de producdo de
produtos tangiveis quanto as organizagoes prestadoras de servigos.

Muitas das ferramentas especificas da abordagem Lean, que poderdo ser usadas no ambito de
empresas prestadoras de servigos, sdo as mesmas que sdo utilizadas na industria de producao.
Destas sdo exemplo a throughput analysis, ou seja, a identificacdo de oportunidades para
eliminar barreiras e aumentar a capacidade; a functional analysis, ou seja, a avaliagdo a tempo

inteiro dos niveis de aptiddo e das actividades dos funcionarios de modo a identificar areas de
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trabalho excessivo; o load balancing, no qual se procede a identificacao de oportunidades de
modo a alterar o volume de processos € os produtos ou servicos produzidos, reduzindo os
custos e mantendo satisfeitas as expectativas dos clientes; e o value stream mapping, no qual
se procede ao mapeamento do fluxo fisico e de informag¢do de um determinado processo

(Allway e Corbett 2002).

2.7 Criticas a abordagem Lean

Ao longo da evolu¢do do pensamento Lean, varios tém sido os autores que lhe apontam
criticas. Hines et al, (2004) referem como criticas mais frequentemente formuladas ao
pensamento Lean ao longo dos anos: (1) a falta de contingéncia, (2) os aspectos humanos, (3)
a falta de perspectiva estratégica e (4) a falta de habilidade para lidar com a variabilidade. Cox
e Chicksand (2005) apontam a aplicagdao da abordagem Lean em grande escala também como

uma limitagao.

2.7.1 Falta de contingéncia

A falta de contingéncia apontada a abordagem Lean relaciona-se, segundo os criticos, com o
facto desta provir de procedimentos que foram inicialmente aplicados ao nivel do sector de
producdo da industria automovel. Apontam, deste modo, que estes ndo abrangiam todas as
dimensdes das empresas e ndo evitavam que o resultado final fosse diferente do desejado.
Para Rother e Shook (1998), procedimentos que tiveram a sua origem nos sectores de
produgdo de uma empresa de produgdo de automoveis ndo serdo consistentes ao ponto de
poderem ser aplicados a outros sectores das empresas. No entanto, ¢ de salientar que, embora
os procedimentos Lean tenham surgido ao nivel das linhas de produ¢do da Toyota, mais tarde

evoluiram para toda a cadeia.

2.7.2 Aspectos humanos

Os aspectos humanos das organizagdes, nomeadamente o respeito pelos trabalhadores, sdo
outra critica apontada ao pensamento Lean, defendida principalmente por Garrahan e Stewart
(1992). Estes acusam o sistema de producao Lean de explorar os trabalhadores e de provocar
elevados niveis de pressao no trabalho dos funcionarios que actuam na linha de producao das
empresas (Hines et al, 2004, referindo a posicao de Garrahan e Stewart, 1992).

Segundo Hines et al (2004), esta critica surgiu devido ao facto dos seus defensores verem o

Lean como apenas um conjunto de ferramentas e técnicas complexas e exigentes.
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2.7.3 Falta de perspectiva estratégica

Hines et al (2004) referem que, associada a critica relacionada com os aspectos humanos,
surgiu ainda a critica de falta de perspectiva estratégica. Afirmam que tal se ficava a dever ao
facto de ndo se discutir a estratégia de aplicagdo dos programas Lean, que englobam um
conjunto de diferentes ferramentas e técnicas ainda recentes, as quais, segundo os criticos,

poderiam ser eficazmente utilizadas se fossem primeiramente sujeitas a discuss@o interna.

2.7.4 Falta de habilidade em lidar com a variabilidade

Cusumano (1994) e Schonberger e Knod (1997) acusam o pensamento Lean de falta de
habilidade em lidar com a variabilidade. Estes argumentam que os pioneiros do Lean na
industria automodvel estavam sujeitos a volumes mais constantes na procura, faltando assim ao
Lean habilidade para lidar com um cenario de variabilidade da procura de produtos. No
entanto, Golgman et al (1995) e van Hoek et al (2001), sugerem a criacdo de cadeias de
abastecimento virtuais, de sistemas de produgdo desencadeados pelos pedidos dos clientes e o
uso de ferramentas de tecnologia de informag¢do, de modo a assegurar, o correcto desempenho
perante cenarios de variabilidade da procura no mercado (Hines et al, 2004).

Lawson (2001) refere que a existéncia de folga, a qual ¢ considerada como desperdicio pela
abordagem Lean, ¢ relevante para a capacidade das organizagdes se adaptarem as alteragdes
da envolvente e inovarem. Esta posi¢do ¢ apoiada por Browning (2003) quando este defende
que para uma empresa de manter competitiva ha necessidade de existir folga para criar espago
a inovacdo e adaptacdo continuas. Neste sentido, para manter a continuidade na criacdo de
valor para o cliente, hd que manter alguma folga nos processos, a qual estara disponivel para
fazer face a variabilidade.

Hines et al (2002) ao definirem as future value adding activities, conceito referido em 2.5,

estdo indirectamente, a suportar a mesma posi¢ao que Lawson.

2.7.5 Aplicabilidade em grande escala

Cox e Chicksand (2005) identificam como limitacdo da abordagem Lean a sua aplicabilidade
em grande escala, nomeadamente a toda a cadeia de abastecimento. Adiantam os autores que
na cadeia de abastecimento de carne vermelha no Reino Unido os maiores beneficiarios sdo
os retalhistas, que possuem o controlo do mercado através do seu dominio sobre os produtores
de carne e sobre os clientes, extraindo assim valor para eles proprios dos procedimentos Lean
aplicados a cadeia de abastecimento. No entanto, Cox e Chicksand (2005) defendem que,

quando aplicado ao nivel dos retalhistas, os procedimentos Lean resultam em vantagens
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competitivas. Concluem, assim, que este pensamento de gestdo pode ser aplicado em varios
tipos de industrias, alertando, no entanto, para o facto da adop¢do de procedimentos Lean
dever ser feita mediante ponderacao e sempre tendo em conta que ndo se trata de um processo
facil e rapido na obten¢do de bons resultados. Como tal, a sua aplicagdo ndo pode nunca ser

tomada de animo leve por parte das organizagoes.

Segundo Hines et al (2004), muitos criticos que ao longo dos anos foram apontando falhas a
abordagem Lean negligenciaram o facto desta continuar em desenvolvimento, mantendo os
seus principios mas explorando diferentes aplicacdes e diferentes contingéncias impostas
pelas organizagdes. Os autores adiantam que todo este processo de desenvolvimento e de
adaptacdo do pensamento Lean ¢ um teste aos seus proprios limites, € que leva a que se gere
alguma entropia acerca do que constitui, ou ndo, Lean. Em consequéncia, afirmam existir
Lean a dois niveis: o estratégico, centrado no valor para o cliente, € o operacional que, tal
como o nome indica, se situa ao nivel operacional das empresas.

O pensamento Lean provém do nivel operacional da industria automoével japonesa,
caracterizada pela producdo de elevados volumes de produtos. Assim, quando aplicado em
sectores fora de ambientes de grande producao, debate-se com algumas limitagdes que devem
ser consideradas e exploradas a fim de poderem ser ultrapassadas, incrementando a eficacia

da sua aplicagdo.

2.8 Sintese

Pretendeu-se, neste capitulo, fazer uma abordagem as origens do pensamento Lean, a sua
evolucdo ao longo dos anos e uma referéncia as principais criticas que lhe foram apontadas.
Descreveram-se os principios chave a ter em conta na aplicacdo da abordagem Lean nas
organizagoes, definiram-se os sete tipos de desperdicios que podem ser encontrados no
decorrer da implementagdo do processo e identificaram-se as principais ferramentas que
podem ser utilizadas.

Foi abordada a aplicabilidade dos procedimentos Lean nas empresas prestadoras de servigos,
a semelhanca da sua ja conhecida implementagdo no sector de produgdo, ¢ identificadas as
fases envolvidas na sua implementagao.

Por fim, e atendendo a contemporaneidade da abordagem Lean, procedeu-se a analise das

criticas que lhe sdo colocadas.
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3 — Metodologia

3.1 Introducio

Neste capitulo justificam-se as opgdes metodoldgicas, tendo por base o problema formulado e
0s objectivos propostos.

Aqui, ¢ feita a descricdo de todas as etapas que fardo parte da andlise que serd realizada.
Pretende-se, assim, clarificar e justificar todos os procedimentos que serdo adoptados ao

longo da investigacao para a obten¢do dos resultados.

3.2 Abordagem por caso de estudo

E adoptada uma abordagem por caso de estudo, uma vez que, de acordo com a questio de
investigagdo atras definida, propomo-nos estudar um conjunto de eventos contemporaneos,
fazé-lo no seu contexto real, sem que tenhamos qualquer tipo de controlo (Yin, 1989). O facto
do HSEAH, EPE estar localizado numa ilha, ser o unico hospital ai existente e nao poder ser
comparado com outra unidade de saude, impossibilita a generalizacdo cientifica dos
resultados, uma caracteristica deste tipo de estratégia (Yin, 1989).

A propria natureza da questio de investigacao leva a que seja a abordagem por caso de estudo

a mais ajustada.

3.2.1 Caracterizagao do caso de estudo

No sentido de dar resposta a questdo de investigacdo proposta no capitulo 1, o caso de estudo
que a suporta tem, de acordo com Yin (1989), natureza descritiva. Neste procura-se
descrever/mapear o processo de aquisi¢cao de produtos farmacéuticos do HSEAH, E.P.E..
Ainda segundo Yin (1989), e atendendo a natureza da questdo de investigagdo, o caso de
estudo tem igualmente uma vertente explanatéria dado que nao se procura somente descrever
o processo de aquisicdo de produtos farmacéuticos do referido hospital mas, também,
encontrarem-se formas de melhorar e desempenho desses processos, a luz de uma abordagem

Lean.
3.2.2 Design do caso de estudo

Trata-se de um caso de estudo individual, o processo de aquisi¢do, composto por uma unidade

de analise (holistico), os produtos farmacéuticos.
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3.2.3 Recolha de informacao
As técnicas de recolha de dados sdo entrevistas informais, nomeadamente com a
coordenadora do servigo de aprovisionamento e com a directora da farmdcia do hospital, e

observac¢ao directa, através da realizacdo do mapeamento do processo de aquisicao.

3.3 Metodologia

3.3.1 Para a caracterizagao do caso de estudo

O caso de estudo inicia-se com uma caracterizacdo do HSEAH, E.P.E. e dos produtos
farmacéuticos. Os dados utilizados provém do servico de contabilidade e estatistica, da
farmacia do hospital e do servico de aprovisionamento. Pretende-se, de acordo com os
objectivos inicialmente propostos, definir o cliente do processo de compra de produtos
farmacéuticos no HSEAH, E.P.E. e definir o que, para ele, representa valor.

O periodo em estudo vai de Janeiro a Novembro de 2008, altura em que foi iniciado o
mapeamento dos processos de aquisicao de produtos farmacéuticos.

Os consumos, em valor, fornecidos pela farmacia, serdo analisados em fungdo de uma
classificacdo construida com base na Regra de Pareto. E de acordo com esta classificagdo que
sao seleccionados os produtos cujo processo de aquisicdo sera mapeado.

De acordo com a caracterizacdo dos produtos farmacéuticos, sdo determinados quantos
produtos pertencem ao inventario do armazém de produtos farmacéuticos e quantos foram
movimentados durante o periodo em analise. Sera contabilizado o niimero de vezes que os
produtos foram adquiridos, calculando-se, assim, o nimero médio de pedidos para cada
produto.

A caracterizagdo de produtos farmacéuticos ¢ feita na medida em que estes constituem a

unidade de andlise desta investigacao.

Desta caracterizagdo também fardo parte os fornecedores, identificando-se quantos dos
produtos movimentados foram fornecidos apenas por um fornecedor e quantos o foram por
mais do que um fornecedor. Sera determinado o numero total de fornecedores de produtos
farmacéuticos do HSEAH, EPE. Estes dados sdo importantes para o estudo, uma vez que,
estdo directamente relacionados com o objectivo deste trabalho e com a proposi¢ao
identificada, acerca da influéncia da insularidade no processo de compra de produtos

farmacéuticos no HSEAH, E.P.E..
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3.3.2 Para o mapeamento dos processos de compra
Para a realizagdo do mapeamento dos processos de compra foi seguida uma metodologia

composta por quatro etapas. Estas sdo esquematicamente salientadas na figura 3.1.

Figura 3.1 — Metodologia para o mapeamento do processo de compra

Fonte: Elaboracio prépria

A primeira etapa consiste na identificacdo das modalidades de concursos utilizadas para a
aquisicao de produtos farmacéuticos, bem como a frequéncia da sua utilizagdo ao longo do

periodo em analise.

Na segunda etapa procede-se a seleccao, de acordo com os tipos de desperdicios identificados
na value stream em andlise, da(s) ferramenta(s) do Value Stream Mapping (conjunto de
ferramentas utilizadas na aplicagdo da abordagem Lean) que melhor se ajustam ao campo de
analise.

Esta seleccdao sera apoiada por entrevistas informais com a directora da farmécia, com a
coordenadora do servico de aprovisionamento bem como com as administrativas do servigo
de aprovisionamento e da farmécia com maior envolvimento no processo de compra de
produto farmacéuticos. Com as referidas entrevistas visa-se identificar os procedimentos
adoptados nos processos de compra e, assim, concluir sobre quais sao os tipos de desperdicio

que ocorrem com maior frequéncia. E com base na identificagcdo dos tipos de desperdicio mais
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frequentes que se selecciona(m) a(s) ferramenta(s) do value stream mapping a utilizar, a partir

do quadro 2.2 do capitulo 2.

Na terceira etapa sdo analisados os consumos, em valor, fornecidos pela farméacia, em funcao
de uma classificacdo construida com base na Regra de Pareto. Logo apos concluida esta
analise e a obtencdo de dados relativos a caracterizacdo dos produtos farmacéuticos procede-
se a0 mapeamento dos seus processos de aquisicdo. Neste sentido, ¢ feito um mapeamento
para cada modalidade de concurso utilizada no HSEAH, E.P.E. e, dentro de cada uma delas,
sera seleccionado um produto A, um B e um C. Esta selecgdo ¢ feita aleatoriamente, entre os
pedidos emitidos pela farmacéutica a 17 de Novembro de 2008, data em que se concluem as
etapas anteriores.

A terceira etapa prolonga-se até Janeiro de 2009, altura em que sao dados por concluidos os

processos de compra dos produtos que estio a ser seguidos.

Por fim, numa quarta fase, e tendo por base os principios do pensamento Lean, serdo
formuladas e propostas melhorias a introduzir no processo de aquisicdo de produtos
farmacéuticos, as quais, de acordo com o referido pensamento, irdo proporcionar reducao do

tempo de duracao deste processo.
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4 — Caso de Estudo

4.1 Caracterizacio do Hospital

O Hospital de Santo Espirito de Angra do Heroismo (HSEAH) esta localizado no arquipélago
dos Acgores, na Ilha Terceira, na cidade de Angra do Heroismo. Juntamente com o Centro de
Saude de Angra do Heroismo, o Centro de Satde da cidade da Praia da Vitoria e o Centro de
Oncologia dos Agores completa o conjunto de unidades de Satide existentes naquela ilha.

De acordo com o Decreto Legislativo Regional n°2/2007/A, ¢, desde Janeiro de 2007, uma
Entidade Publica Empresarial (EPE). Pretendeu-se com isto dar seguimento ao previsto no n°1
da base XXXVI da Lei de Bases da Saude, ou seja, que “a gestao das unidades de satide deve
obedecer, na medida do possivel, a regras de gestdo empresarial”.

Este hospital abrange os habitantes da Ilha (55 844), bem como os habitantes das Ilhas
Graciosa (4 879) e Sao Jorge (9 492) (Servico Regional de Estatistica dos Agores, 2007).

O HSEAH tem 230 camas distribuidas pelos Servigos de:
e Cirurgia Homens e Mulheres;
¢ Medicina Homens, Mulheres e Doengas Infecto Contagiosas;
e (ardiologia;
e Unidade de Cuidados Intensivos Coronarios;
e Unidade de Cuidados Intensivos Polivalente;
e Ortopedia;
e Especialidades (Otorrinolaringologia, Gastrenterologia e Oftalmologia),
e Ginecologia e Obstetricia;
e Pediatria;
e Hemato-Oncologia;
e Dialise;
e O Bloco Operatdrio, constituido por 3 salas operatdrias com um Servigo de Cuidados
Pos Anestésicos;

O Servigo de Urgéncia, no ano de 2005, admitiu 65 837 doentes.

O HSEAH, E.P.E. possui as seguintes especialidades médicas:
e Angiologia e Cirurgia Vascular;

e (ardiologia;
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e Cirurgia Geral;

e Dermatologia;

e [Estomatologia;

e QGastroenterologia;

e (Ginecologia/Obstetricia;
e Medicina Interna;

e Medicina Intensiva;
e Nefrologia;

e Oftalmologia;

e Oncologia Médica;

e Ortopedia;

e Otorrinolaringologia;
e Pediatria;

e Pneumologia;

e Urologia.

O Servico de Aprovisionamento do HSEAH, E.P.E. é responsavel pelas compras, pela gestao
de stocks e pelo armazém.

Os Servigos de Armazém do HSEAH sdo compostos por cinco armazéns, os quais tém a
seguinte distribuicdo de ocupagdes:

e Armazém 1 — Produtos farmacéuticos: estd localizado na farmécia do hospital que ¢
responsavel pela sua gestdo e controlo;

e Armazém 2 — Material de consumo clinico;

e Armazém 3 — Produtos alimentares: esta sob a responsabilidade da empresa a quem
estdo adjudicados os servigos de exploracao do refeitdrio do hospital e de refeigdes e
servicos alimentares internos, ndo estando localizado no hospital;

e Armazém 4 — Material de consumo hoteleiro;

e Armazém 5 — Material de consumo administrativo.
O Armazém 4 e 5 estdao localizados numa zona externa ao hospital, distando deste cerca de

500 metros. Neles trabalham 2 funciondrios que asseguram o transporte de produtos para a

unidade hospitalar.
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Conforme se pode ver através da planta que conta no anexo 2, o servi¢o de farmacia,
responsdvel pela gestdo de stock e armazenamento dos produtos farmacéuticos, estd
localizado no bloco central do HSEAH, E.P.E.. O servi¢o de aprovisionamento e o armazém 2
estdo localizados num edificio anexo ao bloco central. No entanto, de acordo com Carvalho e
Ramos (2009), o racional logistico leva, na maioria das vezes, a tratar ¢ a tornar a
armazenagem como Unica para todos os tipos de produtos (produtos farmacéuticos, material
de consumo clinico e componentes e substituiveis para as instalacdes e equipamentos, entre
outros). Isto porque, deve haver uma standardizagdo dos processos, a entrada, a permanéncia
dos produtos em armazém e a saida, para todo o tipo de produtos, respeitando sempre as suas
caracteristicas especificas. Os autores defendem ainda que os pontos de stock deverdo ser
reduzidos para o menor numero possivel, pois quando existem em grande niimero traduzem

maiores custos sem que, necessariamente, se verifique melhoria do servigo prestado.

4.2 Caracterizacao dos Produtos Farmacéuticos

No ano de 2008, entre Janeiro e o final do més de Novembro, o inventario do servigo de
farmacia do HSEAH, E.P.E. registava 1023 cédigos de produtos farmacéuticos activos.
Durante o mesmo periodo, foram adquiridos por esta unidade hospitalar 922 variedades de
produtos, tendo sido realizados 1092 processos de aquisi¢ao.

As modalidades de concurso efectuadas foram concurso publico, concurso centralizado pela
Administragdo Central do Sistema de Saude, I.P. (ACSS), concurso limitado sem
apresentacao de candidaturas, ajuste directo, consulta e por compra directa.

O grafico 4.1 apresenta frequéncia de realizagao das modalidades de concurso efectuadas pelo

HSEAH, E.P.E., entre os meses de Janeiro a Novembro de 2008.

OConsulta

B Concurso publico

OConcurso limitado sem apresentagao de canditaturas
OAjusto directo

B Concursos centralizados pela ACSS, L.P.

Grifico 4.1 — Peso das modalidades de compra nos processos de aquisiciio de produtos farmacéuticos
Fonte: HSEAH, E.P.E., 2008
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O concurso centralizado pela ACSS, I.P. foi a modalidade de concurso mais utilizada, com
52% dos concursos efectuados para a aquisi¢do de produtos farmacéuticos adquiridos nesta
unidade hospitalar (570 produtos). A segunda modalidade de concurso mais vezes utilizada
foi o ajuste directo, em 33% dos processos de aquisi¢ao (356 produtos), seguido pela
consulta, solicitada na compra de 152 produtos (14%).

Durante o periodo em andlise o hospital procedeu a 12 processos de aquisicdo ao abrigo de
concurso publico realizado no ano de 2007. Apenas foi efectuado um processo de compra por
concurso limitado sem apresentacdo de candidaturas e foi adquirido também um produto
farmacéutico por compra directa a uma farmacia local.

Ao longo do ano verificou-se, em alguns casos, a realizagao de mais do que uma modalidade
de concurso para o mesmo produto farmacéutico.

Tendo por base a aplicacdo da Regra de Pareto ao consumo dos produtos farmacéuticos,
analisou-se também a existéncia de diferentes modalidades de compra para o mesmo produto.

O grafico 4.2 salienta as percentagens obtidas.

Percentagem

A B C
Classificaciio dos produtos segundo a
Regra de Pareto

@ Produtos adquiridos pela mesma modalidade de concurso

B Produtos adquiridos por mais do que uma modalidade de concurso

Grifico 4.2 — Percentagem de produtos farmacéuticos adquiridos pela mesma modalidade de concurso e
percentagem de produtos adquiridos por mais do que uma modalidade de concurso, entre Janeiro e
Novembro de 2008
Fonte: HSEAH, E.P.E., 2008
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Verifica-se, para as trés classificacdes de produtos, que a maior parte foi adquirida sempre
pela mesma modalidade de concurso ao longo do periodo em andlise (A — 79,9%; B — 80,9 %;
C- 83,7%), sem grandes variagdes entre 0s grupos.

Os processos de aquisicdo de produtos farmacéuticos por concurso publico e por concurso
centralizado pela ACSS foram realizados de acordo com as regras gerais da contratagdo
publica, mais concretamente através dos procedimentos previstos no Codigo dos Contratos
Publicos (CCP) aprovado pelo Decreto-lei n.° 18/2008, de 29 de Janeiro.

Os produtos adquiridos por concurso limitado sem apresentagdo de candidaturas, ajuste
directo e consulta foram ao abrigo da alinea b) do n°3 do artigo 15° do CCP, segundo a qual
os hospitais E.P.E. ndo se encontram obrigados ao cumprimento das regras previstas na Parte
II do referido Codigo, nomeadamente as de tipos e escolha de procedimentos, desde que a
formacgao dos contratos de aquisicdo de servi¢os tenham valor inferior ao referido na alinea b)
do artigo 7.° da Directiva 2004/18/CE, do Parlamento ¢ do Conselho, de 31 de Margo
(actualmente 206 000€). Estas modalidades de concursos foram praticadas nos termos do

Decreto Legislativo Regional n.°2/2007/A.

Durante o mesmo periodo o HSEAH, E.P.E. adquiriu produtos a 70 fornecedores do
continente, Ilha de Sdo Miguel e locais. O peso dos fornecedores quanto a sua localizagdo

consta no grafico 4.3.

B Macionais
BRegionais

Blocais

Grafico 4.3 — Quantificacdo do niimero total de fornecedores quanto a sua localizacio

Fonte: HSEAH, E.P.E., 2008
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Do total dos fornecedores a quem foram adquiridos produtos farmacéuticos pelo HSEAH,
E.P.E. entre Janeiro ¢ Novembro de 2008, 70% localizam-se no continente ¢ os restantes 30%
na regido auténoma, sendo que destes 24% sao locais, ou seja, localizados na Ilha Terceira, e
6% sdo fornecedores localizados na Ilha de Sdo Miguel. Verifica-se, assim, uma dependéncia

de fornecedores do continente.

Dos produtos farmacéuticos adquiridos pelo HSEAH, E.P.E., alguns foram comprados apenas
a um fornecedor e outros a mais do que um fornecedor, ao longo do periodo em andlise. O

grafico 4.4 mostra esta variacao.

Percentagem

A B C

Classificacdo dos produtos segundo a
Regra de Pareto

O Produtos adquiridos a um fornecedor
B Produtos adquiridos a mais do que um fornecedor

Grafico 4.4 — Percentagem de produtos farmacéuticos adquiridos a um fornecedor e percentagem de
produtos farmacéuticos adquiridos a mais do que um fornecedor, entre Janeiro e Novembro de 2008

Fonte: HSEAH, E.P.E., 2008

Mais do que 70% dos produtos A e C foram adquiridos apenas por um fornecedor, entre
Janeiro e Novembro de 2008. Para os produtos classificados como B, segundo a Regra de
Pareto, verificou-se uma distribui¢cdo mais homogénea entre o nimero de fornecedores, sendo
que cerca de 60% foram adquiridos a apenas um fornecedor e os restantes a mais do que um

fornecedor.
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Os dados relativos a caracterizacdo dos produtos farmacé€uticos anteriormente apresentados
foram obtidos da andlise pormenorizada da listagem de aquisicdes em valor, fornecida pelo
servigo de farmacia, relativa ao periodo compreendido de Janeiro a Novembro de 2008. Dado
que o programa informatico do servigo de aprovisionamento ndo permite a recolha do nimero
total de produtos adquiridos, o numero de fornecedores e o nimero de modalidades de
concurso realizadas, foi necessaria a introdu¢ao e consulta manual de cada um dos nomes dos
produtos farmacéuticos constantes da listagem e retirar assim a referida informacao.

Embora na listagem de aquisi¢des em valor do servico de farmécia conste o codigo do
produto, o mesmo ndo pode ser utilizado na pesquisa feita no programa informatico do
servico de aprovisionamento uma vez que os codigos nao sao idénticos para os dois servigos.
Assim, o mesmo produto farmacéutico possui 2 codigos de identificagdo, o do servico de
farmadcia e outro do servigo de aprovisionamento.

O tempo envolvido na referida consulta manual produto a produto ndo permitiu que a analise

pudesse ser feita para varios anos, dentro do periodo disponivel para a realizacao da tese.

Das cinco modalidades de concursos identificadas acima, apenas foram mapeados o concurso
centralizado pela ACSS, consulta e ajuste directo, dado que as restantes ndo se efectuaram
aquando do referido mapeamento.

A aquisicao de produtos farmacéuticos em 2008, por concurso publico, foi ainda efectuada ao
abrigo dos concursos realizados no ano de 2007. Estes estdo em vigor pelo periodo de um
ano, terminando assim em Margo de 2008. Durante o ano de 2008 ndo foram promovidos
concursos publicos para aquisi¢ao de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E..

Foram realizados concursos limitados sem apresentagdo de candidaturas para alguns produtos
no decorrer de 2008, no entanto, & data do mapeamento, ja ndo estavam em vigor por ja ter
sido adquirida a quantidade dos produtos colocada a concurso.

Através de entrevista informal com a directora da farmacia, verificou-se que a falta de pessoal
ao nivel de técnicos superiores de farmacia, devido a licencas de maternidade, ¢ apontada
como a principal causa para ndo terem sido celebrados os concursos publicos e os concursos
limitados sem apresentacdo de candidaturas. Este, e outros factores, contribuiram, também,

para o reduzido niumero de reunides da comissao de farmacia.
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4.3 Cliente do processo e valor

Podem ser identificados dois clientes do processo de compra de produtos farmacéuticos do
HSEAH, E.P.E.. O primeiro serdo todos os servicos desta unidade hospitalar que necessitam
de material da farmacia e consequentemente o cliente final sdo todos os utentes do hospital.
Relativamente aos clientes, o que para eles representa valor €, neste caso especifico, que lhes
sejam disponibilizados o(s) produto(s) farmacéutico(s) pretendido(s) na quantidade

necessaria.

4.4 Mapeamento do processo de compra de produtos farmacéuticos

De acordo com as entrevistas informais com a directora da farmacia, coordenadora do servigo
de aprovisionamento, com a administrativa do servigo de aprovisionamento responsavel pela
compra de produtos farmacéuticos e da observagao directa no servigo de aprovisionamento do
processo de aquisi¢do, foram identificados quatro desperdicios: espera, transporte,

movimentos desnecessarios e processamento inapropriado. Esta identificacdo esta patente no

quadro 4.1.
Desperdicio Ocorréncia
Espera - esperas longas entre as actividades sucessivas do processo de aquisicdo de

produtos farmacéuticos.

Transporte - transporte sucessivo, de documentos entre o servico de aprovisionamento, a
farmacia e o conselho de administragdo, por administrativas dos servigos;
- transporte de documentos dentro do proprio servigo de aprovisionamento.

Movimento - movimento desnecessario de colaboradores no servigo de aprovisionamento,

nomeadamente na recolha de documentos no fax, impressoras e
fotocopiadoras;

- movimento desnecessario de colaboradores dentro das areas do servigo de
aprovisionamento, na entrega de documentos para assinaturas e autorizagdes;

- movimento desnecessario de colaboradores dos servicos de farmacia e

aprovisionamento, entre os respectivos servicos.

Processamento | - duplicagio de actividades, nomeadamente introdugio da nota de encomenda
Inapropriado | e factura na farmécia e no servico de aprovisionamento;
- assinatura sucessiva dos pedidos de orcamento e notas de encomendas em

varios momentos do processo, por varios servigcos do hospital.

Quadro 4.1 — Tipos de desperdicio e sua ocorréncia, no processo de aquisicio

Fonte: Elaboracio prépria
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Tendo por base os desperdicios identificados, ¢ de acordo com o quadro 2.2 apresentado no
capitulo 2, a ferramenta que melhor se adequa a estes tipos de desperdicios ¢ o process
activity mapping sendo, inclusivamente, esta a ferramenta que permite a analise de todos os

tipos de desperdicios, logo a mais abrangente.

Os mapas apresentados abaixo com o mapeamento para cada uma das modalidades de
concurso sdo compostos por 8 colunas. A primeira coluna destina-se a numeracdo das
actividades. A segunda corresponde a descricdo das actividades mapeadas no processo. A
terceira coluna identifica o tipo de actividade (T/A) de acordo com a abordagem lean, sendo
usado V para as actividades que criam valor para o processo, AS para as actividades de
suporte para o processo € D para as actividades que ndo acrescentam valor. A quarta coluna
representa a area onde se desenvolve a actividade, podendo ser na farmacia (F), no servigo de
aprovisionamento (SA), no conselho de administragdo (CA), ou ser uma actividade de
transporte (T). A coluna seguinte apresenta a distancia percorrida (DP), em metros, entre as
zonas onde sdo realizadas as actividades sucessivas. A coluna 6 traduz o tempo ttil usado
para o produto especifico que ¢ mapeado (no entanto, a sequéncia de actividades ¢ genérica
para todos os produtos com a mesma classificagdo). O nimero de pessoas envolvidas (NPE)
para cada uma das actividades ¢ identificado na coluna 7, sendo que a ultima se destina a

comentarios que surjam para as respectivas actividades.

Os pedidos de compra de produtos farmacéuticos sdo feitos, normalmente, uma vez por
semana pelo servico de farmacia. Para tal, ¢ feito no programa informatico um pedido de
“geracdo de produtos”, no qual vém discriminados os niveis de stock para todos os produtos
farmacéuticos. Segundo a informacdo constante na geracdo, sdo assinalados, pela
farmacéutica, os produtos a pedir.

O programa informdtico da farmacia demora 5 dias a concluir a geragdo. Esta demora, bem
como atrasos na introdu¢do das saidas de produtos no programa informatico, leva a que o
stock de alguns produtos ndo corresponda ao real. Para ultrapassar a diferenca entre o valor
real e o valor do stock produzido pela geragdo, a Farmacia dispde de um “bloco de faltas”
onde os colaboradores (Farmacéuticas, Técnicos de Diagnostico e Terapéutica (TDT) de

Farmacia e Auxiliares) registam produtos que necessitam igualmente de ser pedidos.

Os processos de compra que se mapeiam em seguida foram os iniciados a 17 de Novembro de
2008.
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4.4.1 Concursos centralizados pela Administragao Central do Sistema de Saude, I.P. (ACSS)
A ACSS, LP., no ambito das suas competéncias (Portaria n° 1176-A/2000, de 14 de
Dezembro) leva a efeito concursos publicos para a celebracdo de contratos publicos de
aprovisionamento, com vista ao fornecimento de produtos farmacéuticos a todas as
Instituigdes e Servigos do SNS. Como consequéncia, sao publicadas Portarias que prevéem as
condi¢cdes de aprovisionamento dos contratos homologados.

O HSEAH, E.P.E. pode adquirir os produtos farmacéuticos nos termos da Portaria acima
referida. Assim, o Servigo de Farmécia consulta o catdlogo presente no site da ACSS, L.P. e,
para os produtos pretendidos, inicia um procedimento de aquisicdo. A sequéncia de etapas
deste procedimento de aquisicdo € a que se apresenta nos quadros 4.2a, 4.2b e 4.2c,
exemplificado para um produto especifico, categorizado como A segundo a aplicacdo da

Regra de Pareto.

Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
1 Pedido da geracdo de produtos \% F - 17 Nov. 10:30h/ 1
24 Nov. 10:00h
2 Identificagdo de produtos em A% F Imt 24 Nov. 7
falta 11:00h as 13:00
3 Ajustamento dos produtos em D F 2mt 24 Nov. 1
falta 14:00h as 16:00
4 Consulta do site da ACSS, I.P. AS F - 25 Nov. 9:00h as 1
11:00h
5 Elaboragado do “pedido de A" F 2mt 25 Nov. 14:00h/ 1
compra” 26 Nov. 16:00h
6 Envio do “pedido de compra” D T 229mt 26 Nov. 13:55h 1 Pela administrativa
para o SA (5 min) da farméacia
7 Recepedo do “pedido de D SA - 26 Nov. 14:00h 2
compra” no SA (5 min)
8 Reformulacdo do “pedido de D SA - 26 Nov. 14:30h 1
compra” (120 min)
9 Introdugéo do “pedido de D SA - 28 Nov. 09:30h as 1
compra” no sistema 16:25h
informatico

Quadro 4.2a — Mapeamento do processo administrativo de concurso centralizado pela ACSS, 1.P. do
produto de classificacio A - TENECTEPLASE 10.000 Ul AMP

Fonte: Elaboracio propria
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Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
10 Confirmagao da “nota de AS SA 11,1mt 2 Dez 1 Recebeu as notas
encomenda” 14:30h de encomenda por
duas vezes as
9:00h e as 13:30h
11 Envio da “nota de encomenda” D SA 8mt 2 Dez. 1 Pela directora do
para a sala de reunides 16:00h SA
12 Emissdo de lista de “notas de D SA - 2 Dez.16:05h 1
encomenda” (20min)
13 Envio de lista de “notas de D T 229mt 3 Dez. 1 Pela adminf¢eafiva
encomenda” para a farmacia 10:30h do SA
14 Autorizacdo das “notas de D SA 9,5mt 9 Dez 1 Pelo vogal do CA
encomenda” 15:30h as 16:45h Uma vez em cada
2 semanas
15 Envio das “notas de D SA 13,2mt 9 Dez. 17:00h 1 Pela directora do
encomenda” para a area das (15min) SA
aquisicdes
16 Recepgdo e separagdo e arquivo | AS SA - 10 Dez 9:00h 1
das “notas de encomenda” (90min.)
17 Envio de copia da “nota de D T Imt 10 Dez 1 Pela administrativa
encomenda” para arquivo 10:30h
18 Envio de fax para o fornecedor \Y% SA 4,9mt 10 Dez 11:10h 1
com a “nota de encomenda” (34s)
19 Envio da “nota de encomenda” D T 229mt 10 Dez 15:00h 1 Pela administrativa
para a farmacia da Farmacia
20 Recepgdo e registo da “nota de D F - 11 Dez 9:30h 1
encomenda”
21 Transporte do produto para o \Y T - 11 Dez Via aérea
hospital (de manha)
22 Recepgio e conferéncia do v F Smt 11 Dez 1
produto na farmacia 14:30h
23 Conferéncia da “nota de AS F 10mt 11 Dez 1
encomenda” e factura 14:40h
24 Introdugéo da’nota de AS F - 15 Dez 1
encomenda” no sistema
informatico
25 Envio da factura para o SA D T 229mt 18 Dez 1 Pela administrativa
14:30h da farmécia
26 Desagregagao dos duplicados D SA - 2 Jan 1
da factura

Quadro 4.2b — Continua¢io do mapeamento do processo administrativo de concurso centralizado pela
ACSS, L.P. do produto de classificagio A— TENECTEPLASE 10.000 ULl AMP
Fonte: Elaboracio prépria
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Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
27 Introdugédo dos dados da factura | AS SA - 6 Jan 1
no sistema informatico
28 Envio da factura para a D T 283mt 7 Jan 1 Pela administrativa
contabilidade do SA
Total 1266,7mt 1536min 34

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — nimero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; T — transporte

Quadro 4.2¢ — Continuacio do mapeamento do processo administrativo de concurso centralizado pela
ACSS, L.P. do produto de classificacio A— TENECTEPLASE 10.000 ULl AMP

Fonte: Elaboracio propria

Nao se verificaram diferencas na realizagdo dos processos de aquisicdo de produtos
farmacéuticos tendo em conta a sua classificagdo baseada na Regra de Pareto relativa aos
consumos em valor. Assim, apenas ¢ apresentado neste capitulo o mapeamento do produto
classificado como A. Os mapeamentos efectuados para os produtos B ¢ C encontram-se no

anexo 3.

Depois de identificados os produtos a pedir (actividades 1 e 2), a administrativa da farmécia
retira do arquivo as “fichas dos produtos” (ajustamento dos produtos em falta — actividade 3).
Estas fichas correspondem aos cartdes de registo dos produtos. Nelas constam, para o produto
em causa, as vezes que foi comprado, as quantidades pedidas, as datas dos pedidos e as datas
em que ¢ registada a verificagdo da factura e introdug@o no programa informatico.

A mesma funcionaria consulta o site da ACSS,I.P. e identifica, dos produtos pedidos, os que
constam no catalogo (actividade 4). Para os que estdo contemplados imprime o documento
onde estdo descriminados os fornecedores disponiveis para aquele produto, bem como o preco
respectivo e o IVA.

A farmacéutica analisa os fornecedores tendo em conta a disponibilidade para entrega, o
preco, se possuem dose unitaria, no caso de se tratar de comprimidos, € ao tratar-se de
produto disponivel em frasco, se este ¢ biodegradéavel (actividade 5). Deste modo ¢ feita uma
primeira seleccdo da qual, em alguns casos, resulta apenas um fornecedor com as
caracteristicas desejadas podendo, no entanto, em alguns casos, ser mais do que um. De
seguida elabora o “pedido de compra”, onde ¢ formalizado o pedido do produto. Neste
documento sdo pedidos varios produtos, alguns para serem adquiridos por outras modalidades

de concurso que nao seja por concurso centralizado pela ACSS, L.P..
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Este documento de pedido, juntamente com todos os outros, ¢ levado por uma das
administrativas da farmacia para o servigo de aprovisionamento (actividade 6), onde ¢
entregue e ¢ tirada uma fotocopia que volta para a farmacia. A administrativa do servigo de
aprovisionamento que da seguimento ao processo assina o documento de pedido confirmando
assim a sua entrada (actividade 7).

Quando nos “pedidos de compra” vém mais do que um fornecedor, a administrativa tem que
contactar telefonicamente todos os fornecedores identificados e questionar-lhes acerca a
disponibilidade para entrega da quantidade pretendida, confirmar o preco (por vezes acontece
que alguns fornecedores afirmam fazer um prego mais baixo que o definido no catalogo da
ACSS, I.P.) e se possuem unidose (no caso de férmulas orais). Nestes casos, os documentos
de pedido completos com as informagdes recolhidas sdo de novo enviados a farmécia por uma
administrativa do servico de aprovisionamento para que a farmacéutica faca a escolha do
fornecedor, regressando depois novamente para o servigo de aprovisionamento. Desta escolha
pode resultar a compra parcelada a mais do que um fornecedor quando apresentam as mesmas
caracteristicas.

Esta situagdo ndo se verificou nos trés processos de compra por concurso centralizado pela
ACSS, I.P. mapeados. No caso dos produtos de classificagdo A e B o documento retirado do
catalogo da ACSS, I.P. apenas indicava um fornecedor. No produto C estavam disponiveis
trés fornecedores, no entanto, a escolha foi feita pela farmacéutica, segundo o preco e a
caracteristica do produto, sem necessitar de nenhuma informacdo adicional além das
constantes no catalogo.

Os fornecedores que constam nos catalogos da ACSS, I.P., em alguns casos, possuem
representantes locais. Nestes casos a administrativa do servigo de aprovisionamento
acrescenta no documento, no campo do fornecedor, o nome do seu representante para a Ilha.
Assim, existe no servico de aprovisionamento uma “Capa de Fornecedores”. Este trata-se de
um dossier onde constam os documentos dos fornecedores a informar o servigo de quem ¢ o
seu representante local, a quem, por sua vez, deve ser feita a compra. Pela experiéncia que
possui, a administrativa normalmente ndo necessita de consultar este dossier. Nos casos dos
produtos mapeados, o B ¢ o C diziam respeito a fornecedores locais ¢ para o produto A foi
efectuado o processo de compra com o fornecedor localizado no continente.

A administrativa do aprovisionamento reformula a folha do “pedido de compra” enviada da
farmacia (actividade 8), alterando os campos de preenchimento existentes quando vém
ocupados com os nomes dos fornecedores (quando ¢ mais do que um). Esta situagdo as vezes

acontece uma vez que a folha ¢ escrita manualmente e a caligrafia pode ultrapassar os limites
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dos campos previstos na folha. A administrativa realiza este procedimento por necessitar de
adicionar dados ao pedido, nomeadamente, o preco, o fornecedor, o nimero do contrato e
quantidade por caixa. Depois de realizada esta actividade, os pedidos de compra aguardam
para serem introduzidos no sistema informatico.

O “pedido de compra” ¢ introduzido, pela administrativa, no programa informatico
(actividade 9), elaborando a “nota de encomenda” e atribuindo um niimero de acordo com a
ordem que ¢ efectuada. A medida que védo sendo introduzidos os pedidos, vio também sendo
impressas as “notas de encomenda”. Depois da impressdo a administrativa confere as notas de
encomenda.

Depois de impressa, a “nota de encomenda” ¢ entregue a directora do servico de
aprovisionamento que confirma os dados e assina (actividade 10), deixando-a em seguida na
sala de reunides do servigo de aprovisionamento (actividade 11), onde sdo colocados todos os
processos de compra, de produtos e de materiais, para que sejam autorizados pelo vogal do
conselho de administragao. Salvos casos urgentes onde os processos sdao levados a
administracdo para serem assinados, o vogal vem, normalmente, uma vez em cada duas
semanas ao servigo de aprovisionamento despachar os processos pendentes (actividade 14).
Enquanto as “notas de encomenda” aguardam autorizacdo, a administrativa imprime a
listagem das “notas de encomenda” de produtos farmacéuticos que se encontram pendentes
(actividade 12). Esta listagem ¢ entdo levada para a farmdcia (actividade 13) por uma
administrativa do servi¢o de aprovisionamento que estd encarregue dos servicos de transporte
dos documentos do servico, a partir daqui denominada por estafeta. Esta actividade ¢ feita
para que em caso de urgéncia ou ruptura de stock de algum produto constante dos pedidos, a
farmacia faga um pedido directamente ao fornecedor de acordo com o processo de compra em
curso.

Uma vez autorizada a compra dos produtos farmacéuticos, a directora do servigo de
aprovisionamento coloca os processos na secretaria da administrativa (actividade 15). Esta
separa (actividade 16) os duplicados da “nota de encomenda”, um para a farmdcia (entregue a
administrativa da farmacia numa das suas idas ao servico de aprovisionamento — actividade
19), outro para a estafeta, para emitir o fax e os outros dois arquiva-os no processo (actividade
17).

De seguida ¢ enviada a “nota de encomenda” por fax, para o fornecedor (actividade 18).

A partir do momento que o duplicado da “nota de encomenda” ¢ entregue na farmacia o

produto ja pode ser pedido ao fornecedor.
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Dado que os processos de aquisi¢do mapeados foram efectuados no més de Novembro e dos
pedidos de material no HSEAH, E.P.E., excepto em casos de urgéncia, deveriam ser feitos até
ao dia 12 de Dezembro, todas as “notas de encomenda” tinham indicado “muito urgente” e
seguiram com informagado de que deveria ser entregue toda a quantidade pedida.

Salvo nesta altura do ano, o fornecedor, embora receba a “nota de encomenda”, deve aguardar
contacto telefénico da farmacia a solicitar entrega da quantidade necessaria do produto, dado
que, normalmente, a quantidade pedida ¢ fraccionada em quantidades parciais até perfazer o
total pedido e despoletar um novo processo de compra.

A administrativa da farmdacia, apds receber o duplicado da “nota de encomenda”, introduz na
“ficha do produto” algumas informacgdes, nomeadamente, a data da autoriza¢dao e o numero da
“nota de encomenda” (actividade 20). A partir deste momento ¢ aguardada a recepcdo do
produto na farmécia (actividade 21). Uma vez recepcionado ¢ conferido o produto, a
quantidade e posteriormente armazenado, pelos técnicos de diagnostico e terapéutica (TDT)
(actividade 22).

A factura que acompanha o produto ¢ entregue a administrativa que confere a quantidade
entregue (se estd de acordo com a pedida), o preco, o IVA e carimba a factura (actividade 23).
Dependendo dos niveis de servigo que possui na altura, algumas vezes confere ¢ carimba a
factura e, de seguida, da a sua entrada no programa informatico da farmacia, outras vezes, as
facturas aguardam para serem introduzidas.

A medida que é feita a introdugdo das facturas (actividade 24), estas vdo sendo depositadas no
mesmo local para serem levadas por uma das duas administrativas da farmacia, para o servico
de aprovisionamento (actividade 25). Ai sdo entregues a outra administrativa encarregue por
esta fase final do processo que, primeiro, separa os duplicados da factura (actividade 26)
(despacha), depois, confere os dados e introduz a factura no programa informatico (actividade
27). Por fim esta administrativa junta a factura as outras facturas existentes e, todas juntas, sao

levadas pela estafeta para a contabilidade (actividade 28).

4.4.2 Consulta

A compra de produtos farmacéuticos pelo HSEAH, E.P.E., através de Consulta ¢ feita de
acordo com o Artigo 13.° do Decreto Legislativo Regional n® 2/2007/A. Segundo este, a
aquisi¢do de bens e servigos e a contratacdo de empreitadas pelos hospitais E.P.E. regem-se
pelas normas do direito privado, sem prejuizo da aplicacdo do regime do direito comunitario
relativo a contratagdo publica, bem como os mecanismos de aprovisionamento centralizado

para o sector da saude em vigor sdo obrigatérios para os hospitais E.P.E..
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A consulta pode ser efectuada até a um maximo de 206 000€. A partir deste valor o processo

de compra tem que ser realizado através dos procedimentos previstos no Coddigo dos

Contratos Publicos (CCP) aprovado pelo Decreto-lei n.° 18/2008, de 29 de Janeiro.

Assim, para os produtos farmacéuticos pretendidos pela farmacia, através da consulta a mais

de um fornecedor, ¢ realizado um processo de aquisi¢ao de acordo com os quadros 4.3a, 4.3b,

e 4.3c.
Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios

1 Pedido da gerag@o de A% F - 17 Nov. 10:30h / 1
produtos no computador 24 Nov. 10:00h

2 Identificag@o dos produtos A% F Imt 24 Nov. 1
em falta 11:00h as 13:00

3 Ajustamento dos produtos D F 2mt 24 Nov. 1
em falta 14:00h as 16:00h

4 Elaboragédo do “pedido de A% F 2mt 26 Nov. 10:30h 7
compra”

5 Envio do “pedido de D T 229mt 27 Nov. 14:00h 1 Pela administrativa
compra”para o SA (5min.) da farmacia

6 Recepgdo do “pedido de D SA - 27 Nov. 14:05h 2
compra” no SA (5 min)

7 Reformulagdo do “pedido D SA - 02 Dez 14:30h 1
de compra” (30 min)

8 Elaboragédo e impressao AS SA - 02 Dez 15:15h 1 Todos os pedidos vao
dos “pedidos de (3 min) com nota de muito
or¢amento” urgente.

9 Envio de faxes para os A\ T 4.9mt 03 Dez 9:53h 1
fornecedores com “pedido
de orgamento”

10 Recepgdo de faxes com A% SA - 04 Dez 14:00h até 1
resposta dos fornecedores 05 Dez 14:20

11 Envio de faxes com D SA 4,9mt 05 Dez 1 Pela administrativa
resposta para a area das 14:30h do aprovisionamento
aquisigdes

12 Reformulagdo da folha de D SA 4,7mt 09 Dez 10:00h 1
“pedido de compra”

13 Conferéncia dos “pedidos D SA - 09 Dez. 11:00h 1
de compra” (5 min)

Quadro 4.3a — Mapeamento do processo administrativo de consulta do produto farmacéutico com

classificacio A — AZITROMICINA 500 MG
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Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios

14 Elaboragdo, impressao e AS SA 4,7 mt 09 Dez. 14:30h / 1
confirmagdo do “mapa 15:55h
comparativo das
respostas”

15 Envio do “mapa D T 229mt 10 Dez 15:00h 1 Pela administrativa
comparativo das da farmécia, ndo veio
respostas” para a farmacia de propdsito buscar

16 Escolha do fornecedor AS F 2mt 10 Dez. 15:30h 1

(20min)

17 Envio do “mapa D T 229mt 10 Dez 16:00h 1 Pela administrativa
comparativo das da farméacia
respostas” para o SA

18 Recepgdo do “mapa D SA - 10 Dez 16:05h 1
comparativo das
respostas” no SA

19 Elaboracdo e impressdo do AS SA 4, Tmt 10 Dez 1
“mapa geral de 16:20h
adjudicagoes”

20 Envio do “mapa geral de D T 13,2mt 11 Dez 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para a sala do SA
de reunides

21 Confirmagdo do “mapa D SA 8mt 12 Dez 1
geral de adjudicagodes”

22 Envio do “mapa geral de D T 298mt 12 Dez 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para o CA do SA

23 Autorizagdo do “mapa D CA 9,5mt 12 Dez 1
geral de adjudicagodes”

24 Envio do “mapa geral de D T 298mt 15 Dez 13:30h 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para o SA do SA

25 Emissao da nota de \"% SA 4, 7mt 15 Dez 1
encomenda (a tarde)

26 Assinatura da “nota de D SA Smt 16 Dez 1
encomenda”

27 Confirmagao da “nota de D SA 11,1mt 17 Dez 1
encomenda” (de manha)

28 Separagdo e arquivo dos D SA 11,1mt 17 Dez 1
duplicados da “nota de (a tarde)
encomenda“

Quadro 4.3b — Continuacido do mapeamento do processo administrativo de consulta do produto

farmacéutico com classificacio A — AZITROMICINA 500 MG

Fonte: Elaboracio prépria
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Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
29 Envio de fax para o \% SA 4,9mt 17 Dez 14:25h 1
fornecedor com a “nota de (3s)
encomenda”
30 Envio da “nota de D T 229mt 17 Dez 1 Pela administrativa
encomenda” para a (a tarde) do SA
farmacia
31 Arquivo das “notas de D SA - 18 Dez 1
encomenda”
32 Pedido do produto ao D F - 18 Dez 1
fornecedor (de manha)
33 Transporte do produto para \% T - 31 Dez Transporte local
o hospital (a tarde)
34 Recepgao e confirmagao \% F Smt 31 Dez 1
do produto (a tarde)
35 Conferéncia da “nota de AS F 10mt 2 Jan 1

encomenda” e factura

36 Introducéo da “nota de AS F - 2 Jan 1

encomenda” no sistema

informatico

37 Envio da factura para o SA D T 229mt 13 Jan 1 Pela administrativa

da farmécia

38 Separagdo dos duplicados D/AS | SA - 14 Jan 1
da factura e introducdo dos
dados da factura no

sistema informatico

39 Envio da factura para a D T 283mt 15 Jan 1 Pela administrativa

contabilidade do SA

Total 2137,4mt 18240 min 45

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — nimero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; CA — conselho de administragdo; T - transporte

Quadro 4.3¢c — Continuacdo do mapeamento do processo administrativo de consulta do produto
farmacéutico com classificacio A — AZITROMICINA 500 MG

Fonte: Elaboracio propria

Nao se verificaram diferengas na realizagdo dos processos de aquisicdo de produtos
farmacéuticos tendo em conta a sua classificagdo baseada na Regra de Pareto relativa aos

consumos em valor. Assim, apenas ¢ apresentado neste capitulo o mapeamento do produto
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classificado como A. Os mapeamentos efectuados para os produtos B e C encontram-se no

anexo 4.

Os processos de aquisicao de produtos farmacéuticos por consulta iniciam-se da mesma forma
como foi descrito anteriormente para os concursos centralizados pela ACSS, I.P. até a terceira
actividade. A quarta actividade descrita neste processo ¢ feita sempre apds a administrativa da
farmécia consultar o catadlogo da ACSS, I.P. no processo anterior e verificar quais os produtos
que ndo estdo contemplados. Destes, a farmacéutica, baseada nos critérios referidos em 4.3.1,
e para o produto em causa, ¢ indica no “pedido de compra” os nomes dos fornecedores que
deverdo ser consultados. Este documento segue entdo para o servigo de aprovisionamento de
mesma forma que o procedimento descrito em 4.3.1.

Depois de dar entrada ao pedido, a administrativa reformula a folha do “pedido de compra” a
semelhanca do processo anterior, de forma a liberar campos necessarios para posterior
informacao (preco, fornecedor, numero do contrato e quantidade por caixa) que por vezes sao
ocupadas pela farmacéutica ao escrever os nomes dos fornecedores (actividade 7). Apods esta
actividade inicia a elaboracdo e impressao no sistema informatico dos pedidos de orgamento
(actividade 8), que sdo depois enviados para os fornecedores por fax (actividade 9).

Uma vez que as folhas de pedido vém da farmacia com varios produtos na mesma folha, a
serem adquiridos por varias modalidades de concurso, a administrativa risca os que ndo
pertencem ao processo de consulta e tira copia das folhas. Assim, serdo introduzidos dados
referentes aos pedidos de orcamento mas ja em separado, tendo em conta a modalidade de
concurso a que dizem respeito (actividade 12). Apds esta actividade confere as folhas dos
pedidos (conferéncia dos pedidos de compra - actividade 13).

J& com as respostas dos fornecedores elabora e imprime, o “mapa comparativo das respostas”
e confirma os dados (actividade 14). Cada mapa ¢ feito até perfazer 100 000€ de produtos, e
cada mapa corresponde a um processo.

Os mapas sdo levados para a farmacia (actividade 15), pela administrativa da farmacia, numa
das suas idas ao servigo de aprovisionamento, para a farmacéutica proceder a escolha do
fornecedor (actividade 16). Também pode ocorrer que a compra seja adjudicada, em
simultaneo, a mais do que um fornecedor quando ambos apresentam propostas idénticas.

O “mapa comparativo das respostas” € novamente enviado para o servico de
aprovisionamento pela administrativa da farmdacia (actividade 17). Este ¢ entregue a

administrativa responsavel pela compra de produtos farmacéuticos (actividade 18), a qual
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elabora o “mapa geral de adjudicagdes” (actividade 19). Neste documento constam o
fornecedor, a quantidade que vai ser pedida e o prego, e ¢ feito para varios produtos.

Depois de terminada a actividade anterior, a administrativa coloca os mapas na sala de
reunides (actividade 20) para serem assinados, primeiro pela directora do servigo, que confere
os dados do processo (actividade 21) e, depois, pelo vogal do conselho de administragao
(actividade 23).

Dado o mapeamento ter sido feito numa altura préxima do fecho do ano, os mapas gerais de
adjudicacdes foram levados pela administrativa do servigo de aprovisionamento para a
administracdo para receberem autorizacao (actividade 22).

Uma vez autorizados, os mapas gerais de adjudicacao sdo deixados com uma das secretarias
da administra¢do que, por sua vez, contacta telefonicamente o servigo de aprovisionamento
para que venham busca-los. Assim, a administrativa desloca-se a administragdo leva os mapas
(actividade 24) e entrega-os a colega que elabora e emite a “nota de encomenda” (actividade
25). Esta ¢ deixada na secretaria da chefe de sec¢do, que assina (actividade 26) e entrega a
directora do servico. Esta confere se os dados estdo de acordo com o previamente autorizado e
assina o documento, deixando-o novamente na secretaria da administrativa (actividade 27).

Os procedimentos seguintes sdo idénticos aos realizados para os concursos centralizados pela
ACSS, I.P., nomeadamente a separagao e tratamento dos duplicados da “nota de encomenda”
(actividade 28) e o envio para a farmacia (actividade 30) e fax para o fornecedor (actividade
29).

A partir do momento que o duplicado da “nota de encomenda” ¢ entregue na farmacia o
produto ja pode ser pedido ao fornecedor.

O fornecedor apds receber o fax aguarda contacto da farmdcia para solicitar a entrega do
produto e quantidade, no entanto, como a data em que foram realizados os mapeamentos foi
préxima do fecho do ano, todas as notas de encomenda foram com indicagdo para entrega
imediata da totalidade da quantidade pedida.

Depois de emitidos os faxes, as “notas de encomenda” sdo arquivadas por ordem numérica
(de acordo com o numero atribuido quando sdo elaboradas) (actividade 31).

Por indicacdo da farmacéutica, a administrativa da farmacia contacta telefonicamente o
fornecedor solicitando a entrega do produto (actividade 32). Este ¢ entdo transportado para o
hospital de acordo com a localizagdo do fornecedor, local ou nacional e com a disponibilidade
em stock da quantidade pedida (actividade 33). No caso do produto mapeado, tratou-se de um

fornecedor local dai que o produto tenha sido entregue no mesmo dia em que foi pedido.
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A chegada & farmacia, os TDT conferem a encomenda e armazenam o produto (actividade
34).

As actividades seguintes, até ao final do processo, dizem respeito ao tratamento e seguimento
da factura por parte da administrativa da farmacia e do servigo de aprovisionamento,
realizadas de forma idéntica as descritas no processo de aquisi¢ao anterior, apenas diferindo

nas datas em que sdo realizadas.

4.4.3 Ajuste Directo

A aquisicdo de produtos farmacéuticos por ajuste directo ¢ feita de acordo com o
anteriormente referido para a consulta, de acordo com o Artigo 13.° do Decreto Legislativo
Regional n® 2/2007/A.

A compra de produtos por esta modalidade de concurso esta igualmente sujeita a0 maximo de
206 000€.

Assim, para os produtos farmacéuticos pretendidos pela farmécia e para os quais esta apenas
indica um fornecedor para a aquisi¢do, inicia-se um processo de aquisicdo por ajuste directo

de acordo com os quadros 4.4a, 4.4b, 4.4c,4.4d.

Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
1 Pedido da geracdo de v F - 17 Nov. 10:30h / 1
produtos no computador 24 Nov. 10:00h
2 Identificagdo dos A% F Imt 24 Nov. 1
produtos em falta 11:00h as 13:00
3 Ajustamento dos D F 2mt 24 Nov. 1
produtos em falta 14:00h as 16:00
4 Elaboragéo do ‘pedido v F 2mt 25 Nov. 9:00h / 7
de compra’ 26 Nov. 16:00
5 Envio do “pedido de D T 229mt 27 Nov. 14:00h 1 Pela administrativa
compra” para o SA (5min.) da farmacia
6 Recepgdo do “pedido de D SA - 27 Nov. 14:05h 2
compra” no SA (5 min)
7 Reformulagio do D SA - 02 Dez 14:30h 1
“pedido de compra” (30 min)

Quadro 4.4a — Mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto de classificacdo A —
FACTOR VIII OCTOCOG ALFA 1000UI

Fonte: Elaboracio propria
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Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios

8 Elaboragao e impressao AS SA - 03 Dez 09:45h 1 Todos os pedidos
dos “pedidos de (2 min) vao com nota de
or¢amento” muito urgente.

9 Envio de fax para o A\ SA 4.9mt 03 Dez 11:37h 1
fornecedor com “pedido
de or¢amento”

10 Recepgdo de fax com \Y% SA - 04 Dez 10:11h 1
resposta do fornecedor

11 Envio de fax com D T 4.9mt 04 Dez 1 Pela administrativa
resposta para a area de do SA
aquisicdes

12 Reformulagao do D SA 4,7mt 09 Dez 09:00h 1
“pedido de compra"

13 Conferéncia do “pedido D SA - 09 Dez. 10:50h 1
de compra” (10 min)

14 Elaboragao e impressao AS SA 4,7 mt 09 Dez. 13:30h / 1
do “mapa geral de 16:05h
adjudicagdes”

15 Envio do “mapa geral de D T 229mt 10 Dez 15:00h 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para a da farméacia
farmacia

16 Conferéncia do “mapa D F 2mt 10 Dez. 15:20h 1
geral de adjudicagdes” (10min)

17 Envio do “mapa geral de D T 229mt 10 Dez 16:00h 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para o SA da farmacia

18 Recepgdo do “mapa geral D SA - 10 Dez 16:05h 2
de adjudicagdes” no SA

19 Envio do “mapa geral de D T 13,2mt 10 Dez 16:20h 1
adjudicagdes” para a sala
de reunides

20 Confirmagao da “nota de AS SA 8mt 12 Dez 1
encomenda”

21 Envio do “mapa geral de D T 298mt 12 Dez 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para o CA do SA

22 Autorizacdo do “mapa D CA 9,5mt 12 Dez 1
geral de adjudicagdes”

23 Envio do “mapa geral de D T 298mt 15 Dez 13:30h 1 Pela administrativa

adjudicagdo” para o SA

do SA

Quadro 4.4b — Continuagio do mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto de

classificacio A — FACTOR VIII OCTOCOG ALFA 1000UI
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Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios

24 Emissdo da “nota de v SA. 4,7mt 15 Dez (a tarde) 1
encomenda”

25 Conferéncia da “nota de D SA Smt 16 Dez (a tarde) 1
encomenda”

26 Confirmagédo da “nota de D SA 11,1mt 17 Dez (de manhi) 1
encomenda”

27 Separagdo e arquivo dos D SA 11,1mt 17 Dez (a tarde) 1
duplicados da “nota de
encomenda”

28 Envio de fax para o \Y SA 4,9mt 17 Dez 14:44h 1
fornecedor com a “nota
de encomenda”

29 Envio da “nota de AS T 229mt 17 Dez (a tarde) 1 Pela
encomenda” para a administrativa do
farmacia SA

30 Arquivo das notas de D SA - 18 Dez 1
encomenda

31 Pedido do produto ao A% F - 18 Dez (de manha) 1
fornecedor pela farmacia

32 Transporte do produto \Y T - 19 Dez (a tarde) - Transporte local
para o hospital

33 Entrega e conferéncia do \Y F Smt 19 Dez (a tarde) 1
produto na farmacia

34 Conferéncia da nota de AS F 10mt 23 Dez 1
encomenda e factura

35 Introdugido da “nota de D F - 23 Dez 1
encomenda” no
programa informatico

36 Envio da factura para o De T 229mt 13 Jan 1 Pela administrativa
SA AS da farmacia

37 Separagdo dos De SA. - 14 Jan 1
duplicados da factura e AS

introdugéo dos dados da
factura no sistema

informatico

Quadro 4.4c — Continuacdo do mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto de

classificacio A — FACTOR VIII OCTOCOG ALFA 1000UI

Fonte: Elaboracio prépria
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Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
38 Envio da factura para a D T 283mt 15 Jan 1 Pela administrativa
contabilidade do SA
Total 2132,7mt 18240min 45

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — numero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; CA — conselho de administragdo; T - transporte

Quadro 4.4d — Continuacio do mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto de
classificacio A - FACTOR VIII OCTOCOG ALFA 1000UI

Fonte: Elaboracio prépria

Nao se verificaram diferengas na realizagdo dos processos de aquisicdo de produtos
farmacéuticos tendo em conta a sua classificagdo baseada na Regra de Pareto relativa aos
consumos em valor. Assim, apenas ¢ apresentado neste capitulo o mapeamento do produto
classificado como A. Os mapeamentos efectuados para os produtos B e C encontram-se no

anexo 6.

Para os produtos farmacéuticos identificados no “pedido de compra”, vindo da farmadcia, que
nao constam do catalogo da ACSS, 1.P., com indicagdo de apenas um fornecedor, o servico de
aprovisionamento realiza um processo de aquisi¢do por ajuste directo.

Os processos de aquisicao de produtos farmacéuticos por ajuste directo iniciam-se da mesma
forma como foi descrito anteriormente para os concursos centralizados pela ACSS, I.P. e para
a consulta, até a terceira actividade. A quarta actividade descrita ¢ feita sempre apos a
administrativa da farmdcia consultar o catdlogo da ACSS, L.P. para o processo anterior e
verificar quais os produtos que ndo estdo contemplados. Quando os produtos vao ser
adquiridos por ajuste directo a administrativa da farmacia coloca um post-it na ficha de
produto a identificar que se trata de um ajuste.

A farmacéutica, baseada nos critérios também anteriormente referidos, e para o produto em
causa, escreve na folha do pedido o nome do fornecedor a quem deverd ser realizada a
compra, que segue para o servico de aprovisionamento da mesma forma que os
procedimentos ja descritos.

Depois de dar entrada ao pedido, a administrativa reformula o documento do “pedido de
compra” (actividade 7), a semelhanga dos processos anteriores, de forma a libertar campos
necessarios para posterior informagdo (preco, fornecedor, nimero do contrato e quantidade

por caixa) que por vezes sao ocupadas pela farmacéutica ao escrever o nome do fornecedor.
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A administrativa elabora e imprime o “pedido de orcamento” para o fornecedor (actividade
8), que vai identificado com a nota de “muito urgente”. E feito um “pedido de orgamento” de
cada vez, cada um com dez produtos farmacéuticos.

Os “pedidos de orcamento” sdo enviados por fax para o fornecedor (actividade 9).

O fax com a resposta do fornecedor ¢ levado pela estafeta, para a secretaria da administrativa
(actividade 11).

Uma vez que as folhas de pedido vém da farmacia com varios produtos na mesma folha, a
serem adquiridos por varias modalidades de concurso, a administrativa risca os que nao
pertencem ao processo de ajuste directo e tira copia das folhas. Assim, serdo introduzidos
dados referentes aos pedidos de orcamento mas ja em separado tendo em conta a modalidade
de concurso a que dizem respeito (actividade 12). Apds esta actividade confere as folhas dos
pedidos (conferéncia dos pedidos de compra — actividade 13).

A administrativa responsavel pela compra de produtos farmacéuticos que elabora o “mapa
geral de adjudicagdes” (actividade 14). Neste documento constam o fornecedor, a quantidade
que vai ser pedida e o preco, e ¢ feito para varios produtos.

O “mapa geral de adjudicagdes” ¢ levado para a farmdcia pela administrativa deste servigo
(actividade 15), numa das suas idas ao aprovisionamento, para que a farmacéutica confirma os
dados do ajuste (actividade 16). Quando a farmacéutica nao pretende toda a quantidade posta
a concurso assina-la no “mapa geral de adjudicacdes” qual a que pretende para entrega.
Depois ¢ levado novamente para o servico de aprovisionamento pela administrativa da
farmacia (actividade 17), e entregue a administrativa responsavel pelo processo de compra
(actividade 18).

A administrativa coloca os mapas na sala de reunides (actividade 19) para serem notificados
primeiro pela directora do servico (actividade 20), que confere os dados do processo e,
depois, pelo vogal do conselho de administragdo (actividade 22). Dado tratar-se de uma altura
proxima do fecho do ano, os “mapas gerais de adjudicagdes” foram levados pela
administrativa do servico de aprovisionamento para a administracdo para serem autorizados.
Uma vez autorizados sdo deixados com uma das secretarias da administracdo, a qual, por sua
vez contacta telefonicamente o servigo de aprovisionamento para que venham busca-los.
Assim, a administrativa desloca-se a administragdo, recolhe os mapas (actividade 23) e
entrega-os a colega que elabora e emite a “nota de encomenda” (actividade 24). Em seguida
deixa a “nota de encomenda” na secretdria da chefe de seccdo, a qual confere (actividade 25)

e entrega a directora do servigo. Esta confirma se os dados estdo de acordo com o previamente
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autorizado e rubrica o documento (actividade 26), deixando-o novamente na secretaria da
administrativa.

Os procedimentos seguintes sdo idénticos aos realizados para os concursos centralizados pela
ACSS, L.P. e para as consultas, nomeadamente a separacao e tratamento dos duplicados da
“nota de encomenda” (actividade 27), envio para a farmécia (actividade 29) e fax para o
fornecedor (actividade 28).

A partir do momento que o duplicado da “nota de encomenda” ¢ entregue na farmacia o
produto ja pode ser pedido ao fornecedor.

O fornecedor apos receber o fax aguarda contacto da farmdcia para solicitar a entrega do
produto e quantidade, no entanto, como a data em que foram realizados os mapeamentos foi
proxima do fecho do ano, todas as “notas de encomenda” foram com indicacao para entrega
imediata da totalidade da quantidade pedida.

Depois de emitidos os faxes, as “notas de encomenda” sdo arquivadas por ordem numérica
(de acordo com o numero atribuido quando sdo elaboradas) (actividade 30).

Por indicacdo da farmacéutica, a administrativa da farmacia contacta telefonicamente o
fornecedor para solicitando a entrega do produto (actividade 31). Este ¢ entdo transportado
para o hospital, de acordo com a localizagdo do fornecedor, local ou nacional e com a
disponibilidade em stock da quantidade pedida (actividade 32). No caso do produto mapeado
tratou-se de um fornecedor local dai que o produto tenha sido entregue no dia seguinte do
pedido.

A chegada a farmécia, a farmacéutica confere a encomenda e o produto ¢ armazenado
(actividade 33).

As actividades seguintes, e até ao final do processo, dizem respeito ao tratamento e
seguimento da factura por parte da administrativa da farmacia e do servico de
aprovisionamento, realizadas de forma idéntica as descritas nos processos de aquisi¢ao

anteriores, apenas diferindo nas datas em que sao realizadas.

4.5 Proposta para melhoria dos processos a luz do Lean Management

Dos trés processos de compra mapeados ¢ o concurso centralizado pela ACSS, I.P. o que
engloba menor nimero de actividades, menos pessoas envolvidas e menor distancia
percorrida entre as tarefas. Além disto, os produtos constantes do catalogo foram previamente
sujeitos a concurso publico, onde se submeteu a concorréncia as caracteristicas de qualidade
do produto, tendo sido divulgado aos fornecedores, no Caderno de Encargos, que as unidades

de saude devem, preferencialmente, adquirir os produtos que tenham o mais baixo preco. Tais
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factos levam a que os fornecedores tenham interesse em apresentar baixos pregos aquando da

apresentacao da proposta.

Para os produtos farmacéuticos pretendidos pelo HSEAH, E.P.E., que ndo estejam
contemplados no catalogo da ACSS, I.P., poderiam ser adoptados, por esta unidade de saude,
o concurso publico e o ajuste directo. O primeiro destinado aos produtos classificados como
A pela Regra de Pareto, uma vez que dizem respeito aos que detém maior custo para o
hospital, ora devido ao seu prego, ora devido ao consumo.

Para os restantes produtos (B e C) poderiam ser realizados ajustes directos no inicio de cada
ano para a quantidade pretendida do produto para o ano inteiro, de acordo com os consumos
anteriores e previsdes dadas pela farmdcia. Assim, quando a farmécia necessite de um
determinada quantidade de produto, ao abrigo do ajusto directo previamente realizado,
bastaria o contacto com o fornecedor, sem envolvimento do servigo de aprovisionamento.
Antes de realizados os ajustes directos poderia ser feita, pela directora do aprovisionamento
em parceria com a directora da farmécia, no final de cada ano, uma consulta de fornecedores
para os produtos para os quais seria feito o ajuste directo. Tal permitiria seleccionar o(s)
melhor(es) fornecedor(es), de acordo com as caracteristicas pretendidas pelo hospital. Esta
consulta, como ¢ paralela ao processo de compra, até poderia ser feita mais do que uma vez

por ano, de acordo com o interesse do hospital.

A dificuldade na actualizagdo dos stocks da farmacia deve-se, em grande parte, as limitagdes
do programa informatico (Farma SYST), nomeadamente no processamento de informagao.
Exemplos desta situacdo sdo o pedido de “geragdo de produtos” e a ocorréncia de falhas do
proprio sistema informatico. O controlo das entradas e saidas de material neste servigo
poderiam ser melhoradas se estivessem em funcionamento os aparelhos de leitura optica, que
estdo sem funcionar devido a um problema de software do programa, desde que a farmacia
mudou de instalagdes (ha cerca de trés anos).

Com o funcionamento dos leitores Opticos € com um programa informatico a funcionar em
pleno, com a determinagdo dos niveis de stock e alerta para o stock de seguranga para cada
produto, o processamento das actividades que antecedem o pedido poderia ser simplificado e

mais rapido.
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4.5.1 Concursos centralizados pela Administragao Central do Sistema de Saude, I.P. (ACSS)

De acordo com os tipos de desperdicio identificados nos processos mapeados para aquisi¢ao

de produtos farmacéuticos por concurso centralizado pela ACSS, I.P. ¢ proposto, a luz da

abordagem Lean, o processo indicado no quadro 4.5.

Total

Determinagdo da quantidade
a pedir do produto
Consulta do catalogo da
ACSS,1.P.

Impresséo da folha do
produto

Elaboragdo do “pedido de
compra” no sistema
informatico

Envio do “pedido de
compra” para o SA
Recepgdo do “pedido de
compra” e elaboragdo da
nota de encomenda

Envio da “nota de
encomenda” para a directora
do SA

Autorizagdo da “nota de
encomenda” e reenvio para
a sec¢ao de compras

Envio da “nota de
encomenda” para o

fornecedor

AS

AS

AS

AS

AS

AS

20min
F 2mt 10min
F - 0,5min
F 2mt Smin
T - 0,5min
SA - Smin
T - 0,5min
SA - Smin
SA - 0,5min
4mt 47min

Pelo E-doclink

Ou para o vogal do CA,
dependendo do total
Pelo E-doclink

Pelo E-doclink

Por e-mail

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — nimero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; T - transporte

Quadro 4.5 - Mapeamento da proposta do processo administrativo de concurso centralizado pela ACSS,

LP.

Fonte: Elaboracio prépria

De acordo com as previsdes de consumo anual poderia inicialmente ser determinada a

quantidade a ser pedida de um determinado produto farmacéutico (actividade 1). Em seguida

proceder-se-ia a consulta do catdlogo da ACSS, I.P. (actividade 2), no site da internet e seria

impressa a folha do produto (actividade 3).
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Em seguida a farmacéutica escolheria o fornecedor e elaboraria o “pedido de compra” no
sistema informatico (actividade 4), onde viriam discriminados os dados do produto, o
fornecedor e a quantidade pedida para um ano de consumo.

O “pedido de compra” seria enviado pelo E-doclink (Sistema Interno de Gestdo de
Correspondéncia) para a administrativa do aprovisionamento (actividade 5). Esta iria
recepcionar o documento e elaborar a “nota de encomenda” com os dados constantes no
“pedido de compra” (actividade 6).

A autorizagdo da nota de encomenda poderd ser feita pela directora do servico de
aprovisionamento, desde que esta seja autorizada a faze-lo pelo o vogal do conselho de
administracdo do HSEAH, E.P.E.. Normalmente, estas autorizagdes sao concedidas pelos
conselhos de administracdo dos hospitais, os quais delegam nos directores dos servigos de
aprovisionamento a autorizagdo para compras at¢é um determinado valor estipulado pelo
conselho de administra¢do. Desta forma, tornar-se-iam mais simples e rapidos os processos de
compra.

De acordo com o proposto, a “nota de encomenda” seria, dependendo do montante em causa,
enviada para a directora do servico de aprovisionamento ou para o vogal do conselho de
administracdo, pelo E-doclink (actividade 7), para ser autorizada a compra. Uma vez
autorizada, a “nota de encomenda” devera ser novamente enviada, através do E-doclink a
administrativa do servigo de aprovisionamento (actividade 8). Esta apos recepciona-la, devera
proceder ao seu envio, por e-mail, ao fornecedor (actividade 9).

A partir deste momento o fornecedor sabe que tera de abastecer o servico de farmacia do
HSEAH, E.P.E., sempre que este solicite, com determinado produto farmacéutico.

A quantidade pedida serd, em principio, suficiente para um ano de consumo, sendo as

entregas feitas parcialmente.

Ao comparar a proposta de processo apresentada com o processo mapeado nos quadros 4.2a,
4.2b e 4.2c, até a actividade 18, que corresponde a ultima actividade proposta no quadro 4.5,
verificamos que € possivel uma redu¢ao de 7633minutos no tempo 1til para a realizagdo das
etapas, uma reducdo de 506,7metros de distancia percorrida entre os procedimentos e reduzir

o numero de actividades do processo (menos 9 actividades).
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4.5.2 Ajuste Directo

De acordo com os tipos de desperdicio identificados nos processos mapeados para aquisi¢ao
de produtos farmacéuticos por ajuste directo € proposto, a luz da abordagem Lean o processo
indicado no quadro 4.6.

Esta modalidade de concurso poderia ser realizada no final de cada ano de modo a entrar em
vigor no inicio do ano seguinte. Poderia ser feito com validade de um ano e para a quantidade
prevista para um ano de consumo. Desta forma, evitaria que se realizassem todos os
procedimentos requeridos num processo de aquisicdo por ajuste directo, sempre que fosse
necessaria a compra de um determinado produto farmacéutico por esta modalidade de
concurso. Assim, o fornecimento de produtos farmacéuticos para a farmacia seria mais curto,
implicando assim, a redug@o de custos com o inventario e evitando possiveis rupturas de stock

que derivassem de falta de stock disponivel no fornecedor.

Determinag@o da quantidade a 20min
pedir do produto
2 Elaboracdo do “pedido de \% F - Smin 1
compra” no sistema
informatico
3 Envio do “pedido de compra” AS T - 0,5min 1 Pelo E-doclink
para o SA
4 Recepgio do “pedido de AS SA - 10min 1

compra” e elaboracdo da “nota

de encomenda”

5 Envio da” nota de encomenda” = AS T - 0,5min 1 Ou para o vogal do CA,
para a directora do SA dependendo do total Pelo E-
doclink
6 Autorizagdo da “nota de AS SA - Smin 1 Pelo E-doclink

encomenda” e reenvio para a
secc¢do de compras
7 Envio da “nota de encomenda” \"% T - 0,5min 1 Por e-mail
para o fornecedor
Total - 36,5min 7
Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — nimero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; T - transporte

Quadro 4.6 — Mapeamento da proposta do processo administrativo de ajuste directo

Fonte: Elaboracio prépria
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O processo de aquisicdo de produtos farmacéuticos, por ajuste directo, podera ser realizado
para os produtos que ndo constem no catdlogo da ACSS, I.P. e cujo montante da quantidade
pedida ndo exceda os 206 000€. Esta modalidade de concurso devera ser precedida de uma
consulta no mercado de forma a seleccionar o(s) fornecedor(es) a quem deve ser adquirido o
produto farmacéutico em causa.

De acordo com as previsdes de consumo correspondentes a um ano, serd determinada a
quantidade a ser pedida de um determinado produto farmacéutico (actividade 1).

Em seguida, a farmacéutica devera produzir o “pedido de compra”, no qual vem discriminada
a quantidade a ser pedida e o prazo do concurso (actividade 2).

O “pedido de compra” seria enviado pelo E-doclink para a administrativa do
aprovisionamento (actividade 3). Esta iria recepcionar o documento e elaborar a “nota de
encomenda” com os dados constantes no “pedido de compra” (actividade4).

A autorizacdo da ‘“nota de encomenda” podera ser feita pela directora do servico de
aprovisionamento, desde que esta seja autorizada a fazé-lo pelo o vogal do conselho de
administracio do HSEAH, E.P.E.. Normalmente, estas autorizacdes sdo concedidas pelos
conselhos de administracdo dos hospitais, os quais delegam nos directores dos servigos de
aprovisionamento a autoriza¢ao para compras até determinado valor estipulado pelo conselho
de administragdo. Desta forma, tornar-se-iam mais simples e rapidos os processos de compra.
Desta forma, a nota de encomenda seria, de acordo com o montante envolvido, enviada para a
directora do servi¢o de aprovisionamento ou para o vogal do conselho de administragado, pelo
E-doclink (actividade 5), para ser autorizada a compra (actividade 6). Uma vez autorizada esta
nota devera ser novamente enviada, pelo E-doclink, a administrativa do servico de
aprovisionamento, a qual apds recepciona-la devera proceder ao seu envio, por e-mail ao
fornecedor (actividade 7).

A partir deste momento o fornecedor sabe que terd de abastecer o servico de farmacia do
HSEAH, E.P.E., com determinado produto farmacéutico, sempre que este solicite. Embora o

ajuste envolva o consumo anual, as entregas deverdo ser parciais.

Ao comparar a proposta de processo apresentada, com o processo mapeado nos quadros 4.4a,
4.4b,a.4c, 4.4d, até a actividade 28, que corresponde a ultima actividade proposta no quadro
4.6, verificamos que ¢ possivel uma reducdao de 10080 minutos no tempo util para a realizacao
das etapas, uma reducdo de 1376,7metros de distdncia percorrida entre os procedimentos e

reduzir o numero de actividades do processo (menos 21 actividades).
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4.5.3 Concurso Publico

Os procedimentos a desenvolver no concurso publico, para a sua abertura e consecugao,
deverao satisfazer o estipulado no Cédigo de Contratagao Publica.

Tal como dito anteriormente, esta modalidade de concurso deverd ser realizada para os

produtos classificados como A e que ndo estejam contemplados no catdlogo da ACSS, I.P..

4.5.4 Proposta de processo de compra para todas as modalidades de concurso para pedido de
material aos fornecedores

Ao abrigo dos procedimentos de concursos realizados no inicio de cada ano, sempre que a
farmacia necessite de algum produto deverd iniciar o processo que consta do quadro 4.7. este
serd idéntico para todas as modalidades de concurso.

As actividades sdo propostas tendo em conta a realidade de funcionamento do HSEAH,
E.P.E., para que possam facilmente ser implementadas com os recursos existentes nesta

unidade hospitalar.

Uma vez atingido o stock de seguranca para um determinado produto farmacéutico, o sistema
informéatico deverd prontamente emitir um alerta no computador da farmacéutica (actividade
1). Uma vez que os fornecedores do HSEAH, E.P.E. podem estar localizados em Portugal
Continental, noutra ilha do arquipélago e na propria Ilha Terceira, os stocks de seguranga
deverdo ser calculados de acordo com o tempo necessario para a entregar do produto na
farmacia. Desta forma, o tempo necessario para o transporte do produto para o hospital podera
variar. Caso se trate de um fornecedor local o produto farmacéutico podera ser entregue no
proprio dia. Caso se trate de um fornecedor externo a ilha, deverd ser combinado com o
hospital, de acordo com as caracteristicas do produto, nomeadamente a sua classificagdo
segundo a Regra de Pareto e no caso de ser um produto /ife-saving, o tipo de transporte (aéreo
ou maritimo) para a sua entrega.

A quantidade a ser pedida poderd ser pelo sistema informético, de acordo com os consumos
médios do produto, e confirmada pela farmacéutica. A administrativa da farmacia envia entdo
um e-mail para o fornecedor (actividade 2), formalizando o pedido do produto. Neste e-mail
devera estar indicado o numero do ajuste directo sob o qual ¢ feito o pedido e a quantidade

pedida.
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N A I I I .
1 Alerta de stock de \% F - - 1

seguranga do produto

2 Pedido do produto ao \Y F 4mt Smin 1 Por e-mail
fornecedor
3 Transporte do produto A% F - 60*min - O tempo de transporte
para o hospital varia de acordo com
fornecedor
4 Recepgao e ASe F - 15min 1
conferéncia e v

armazenagem do
produto na farmacia

5 Envio do guia de AS T 10mt 0,5min 1
remessa/factura para a
area administrativa

6 Introdugéo da guia de AS F - 3min 1
remessa/factura no
sistema informatico

7 Guia de remessa para a AS T 52mt Smin 1
contabilidade

Total 66mt 88,5min 6
Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — nimero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; T - transporte

Quadro 4.7 — Mapeamento da proposta de processo para todas as modalidades de concurso para pedido
de material aos fornecedores
Fonte: Elaboracao prépria

Na proposta de processo apresentada no quadro 4.7 esta estimado o tempo de 60 minutos para
a actividade de transporte do produto farmacéutico para o hospital, tendo em conta tratar-se de
um fornecedor local. Caso fosse um fornecedor nacional e a transporte para a ilha fosse de
avido, o tempo util de execucdo da actividade poderia ser de 24 horas (1440min). Caso o
fornecedor estivesse localizado, igualmente em Portugal Continental, mas o transporte para a
ilha fosse por via maritima, ja seriam necessarios cerca de 8 dias (11520min) para que o
produto estivesse disponivel no hospital.

Os produtos farmacéuticos sdo recepcionados na farmacia, conferido o produto pelos
colaboradores (actividade 4), passados pelos leitores opticos e armazenados. Os colaboradores
que recebem o produto devem, apOs a sua confirmagdo, entregar a guia de remessa (ou
factura, no caso de ser a quantidade final do produto relativa ao concurso em causa) a

administrativa da farmécia.
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A administrativa da farmdcia introduz no sistema informatico o registo da guia de
remessa/factura (actividade 5).

Seria vantajoso que os sistemas informaticos da farmacia e do servico de aprovisionamento
fossem compativeis, para que a guia de remessa/factura, ao ser introduzida no sistema
informatico na farmadcia, também ficasse registado no servico de aprovisionamento. Esta
situagdo iria permitir um acompanhamento, pelo servigo de aprovisionamento, das
quantidades ja consumidas pelo HSEAH, E.P.E., ao abrigo dos processos de compra
realizados no inicio de cada ano.

Por fim, a guia de remessa/factura ¢ enviada para a contabilidade (actividade 6).

4.5.5 Segunda proposta de processo para todas as modalidades de concurso para pedido de
material aos fornecedores

Fazendo uso das metodologias de comunicacdo e das novas ferramentas de gestdo de stock
propde-se um novo processo para todas as modalidades de concurso, para pedido de produtos

farmacéuticos. Este ¢ apresentado no quadro 4.8.

-/ -/ [ | |
1 Alerta de stock de A% F - - 1
seguranga do produto

2 Transporte do produto v F - 60*min -

para o hospital

3 Recepgdo e conferéncia | ASe F - 15min 1
e armazenagem do \Y
produto na farmacia

4 Envio do guia de AS T 10mt 0,5min 1
remessa/factura para a
area administrativa

5 Introdugédo da guia de AS F - 3min 1
remessa/factura no
sistema informatico

6 Guia de remessa para a AS T 52mt Smin 1
contabilidade

Total 62mt 83,5min 5
Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — numero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; T - transporte

Quadro 4.8 — Mapeamento da segunda proposta de processo para todas as modalidades de concurso, para
pedido de material aos fornecedores
Fonte: Elaboracao prépria
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Dado que os fornecimentos sao adjudicados para, aproximadamente, um ano de consumo,
poderia caber ao fornecedor, através de Vendor Managed Inventory (VMI) controlar a
distancia o stock do produto que tem que abastecer. O fornecedor receberia indicacdo do
servigo de farmacia acerca do maximo ¢ do minimo nivel de stock pretendido para o produto.
A partir desta altura o fornecedor seria o responsavel pelo controlo do inventario do produto
farmacéutico, dentro dos limites estabelecidos. Desta forma, beneficiaria o hospital, na
medida em que permite uma reducdo do inventario e diminui a probabilidade de rupturas do
satock. Para o fornecedor, permite que tenha o acompanhamento dos consumos do seu
produto, transmitidos a partir de um procedimento electronico do sistema informatico e,

assim, melhorar o planeamento da sua agenda de distribuicao (Christopher, 2005).

Antes de terminar, identificam-se alguns aspectos que deverdo ser tidos em conta no
melhoramento da realizagdo dos processos de aquisi¢do e gestdo de produtos farmacéuticos
nos hospitais. O primeiro aspecto que ¢ salientado ¢ o trabalho prestado pelas comissdes de
farmécia que, segundo Carvalho e Ramos (2009), deverdo ter em conta aspectos de caracter
logistico, nas suas actividades.

Dados os montantes elevados implicados na aquisi¢do e armazenamento de produtos
farmacéuticos pelos hospitais, deverdo ser estabelecidas com os fornecedores relacdes
estreitas, com bom entendimento entre estes e a instituicdo, de modo a que se mantenham
ligacdes duradouras (Carvalho e Ramos, 2009).

Nunca devera ser esquecida a posicao estratégica que, hoje em dia, ocupam os produtos
farmacéuticos, levando a que seja cada vez mais necessario uma gestao estruturada e atenta,

deste grupo de materiais (Carvalho e Ramos, 2009).
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5 - Conclusao

O objectivo central desta investigagao foi a reducdo do tempo total do processo de compra de
produtos farmacéuticos no Hospital de Santo Espirito de Angra do Heroismo, E.P.E..

Para tal, procedeu-se ao mapeamento do processo de compra dos produtos farmacéuticos para
cada uma das modalidades de concurso adoptadas por esta unidade hospitalar, no periodo em
estudo, utilizando uma das sete ferramentas do Value Stream Mapping.

Posteriormente, foram desenvolvidas, a luz da abordagem Lean, propostas de melhoria a
aplicar aos respectivos processos, de acordo com o objectivo do estudo.

Neste capitulo procede-se a conclusdo final sobre as proposi¢des enunciadas e a questao de
investigagdo que serviu de mote a este trabalho. Sdo igualmente abordados aspectos relativos
a validade dos resultados obtidos e a limitagdes destes. Por fim, sdo identificadas

oportunidades de investigagdo futura.

5.1 Analise das proposicoes e da questio de investigacio

Em func¢do das proposi¢des enunciadas no capitulo 1, os resultados obtidos levam-nos as
conclusdes seguintes:

A insularidade atrasa o processo de compra de produtos farmacéuticos do HSEAH, E.P.E. nos
casos em que os fornecedores dos produtos estdo localizados em Portugal Continental e
enviam a carga por via maritima, ou quando os fornecedores, mesmo sendo locais, nao
possuem a quantidade pedida e aguardam o seu envio, também por via maritima.

Quando os produtos sao enviados para a Ilha por aviao este atraso ¢ minorado, quer se tratem
de fornecedores locais ou nao.

Neste sentido, confirma-se a proposi¢do 1, ou seja, que a insularidade atrasa o processo de

compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E..

Embora nos processos mapeados ndo se tenha verificado, de acordo com entrevistas informais
com colaboradores da farmdacia e do servico de aprovisionamento, quando nos concursos
centralizados pela ACSS, LP., sdo identificados mais do que um fornecedor com as
caracteristicas idénticas para a compra do produto, a farmacéutica necessita de
esclarecimentos adicionais para seleccionar o fornecedor. Assim, o “pedido de compra” ¢
enviado para o servigo de aprovisionamento para que a administrativa contacte os

fornecedores acerca das informagdes em falta e contacte novamente a farmacéutica.
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Esta escassez de informagdo disponivel por parte da farmacia, acerca do fornecedor
seleccionado para a compra, leva a que seja a administrativa do aprovisionamento a obter os
dados adicionais necessarios, atrasando o processo. Neste sentido, confirma-se a proposi¢ao
2, ou seja, que a escassez de informagdo atrasa o processo de compra de produtos

farmacéuticos no HSEAH, E.P.E..

Nao se verificaram, nos processos mapeados, erros nos processos de compra que
condicionassem atrasos na sua realizagao.

Podemos, no entanto, acrescentar que, aquando da recolha de dados para a caracterizagdo dos
produtos farmacéuticos no programa informatico do servigo de aprovisionamento, alguns
nomes dos produtos tinham sido introduzidos incorrectamente, com erros, levando a que o
mesmo produto aparecesse mais do que uma vez com mais do que um codigo. Uma razao
para que isto aconteca ¢ o facto de os pedidos de compra serem feitos manualmente, dai que
possam surgir dificuldades de interpretacdo da caligrafia por parte das administrativas do
aprovisionamento, que ndo possuem conhecimentos ao nivel de todos os nomes dos farmacos.
Esta duplicacdao de codigos e denominagdes pode levar ao registo errado do produto quando
este ¢ recepcionado, atrasando a sua disponibilidade, ou entdo pedidos adicionais de
esclarecimento por parte dos fornecedores. Neste sentido, confirma-se a proposi¢ao 3, ou seja,
que os pedidos de compra com erros atrasam o processo de compra de produtos farmacéuticos

no HSEAH, E.P.E..

O mapeamento dos processos permitiu verificar que hé avaliacao sucessiva dos pedidos de
compra em varios pontos do processo. Estas verificam-se nas vdrias autorizagdes dos “mapas
gerais de adjudicacdo” (no caso das consultas) e das “notas de encomenda”. Esta duplicagao
volta a registar-se na confirmacdo e introducao das facturas na farmacia e depois no servico
de aprovisionamento. Assim, o tempo consumido no processo ¢ bastante superior ao
necessario. Neste sentido, confirma-se a proposicao 4, ou seja, que a avaliagdo sucessiva dos
pedidos de compra em varios pontos atrasa do processo de compra de produtos farmacéuticos

no HSEAH, E.P.E..

O constante transporte de documentos entre a farmdacia, o servigo de aprovisionamento e, por
vezes, entre o conselho de administragdo, consome tempo no processo, ndo acrescenta valor
ao cliente e poderia ser reduzido como se mostra nas propostas de processo efectuadas. Neste

sentido, confirma-se a proposicao 5, ou seja, que o transporte dos pedidos de compra entre
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varios pontos dentro do hospital atrasa do processo de compra de produtos farmacéuticos no

HSEAH, E.P.E..

Uma vez que so realizados pedidos de compra através de varias modalidades de concurso,
em algumas etapas do processo os documentos ficam a aguardar disponibilidade para que lhes
seja dado seguimento. Estes periodos de espera atrasam do processo de compra de produtos

farmacéuticos do HSEAH, E.P.E., confirmando, assim, a proposi¢ao 6.

A movimentagdo de documentos inerentes ao processo de compra, dentro da area das
compras, entre as trés administrativas que participam no processo, a chefe de seccao, a
directora do Servigo de Aprovisionamento e a sala de reunides leva ao consumo desnecessario
de tempo e nao se reflecte em valor para o cliente. Neste sentido, confirma-se a proposicao 7,
ou seja, que a movimentagao desnecessaria dos pedidos de compra dentro da area de compras

atrasa o processo de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E..

Nao se verificaram diferengas na realizagdo dos processos de aquisicdo de produtos
farmacéuticos, tendo em conta a sua classificacdo baseada na Regra de Pareto, relativa aos
consumos em valor, ou seja, nao ha maior celeridade nos processos de compra dos produtos
A, em detrimento dos B e C. Neste sentido, ndo se confirma a proposi¢do 8, ou seja, que 0s
processos de compra de produtos farmacéuticos no HSEAH, E.P.E. sdo mais céleres quando

envolvem produtos A e menos céleres quando envolvem produtos B e C.

Das oito proposi¢des levantadas no capitulo 1, foram validadas sete e ndo validada apenas
uma.

A questao de investigagdo formulada, ¢ a qual se procura responder ao longo desta tese, foi:
QI: De que forma se podera tornar mais célere o processo de aquisicdo de produtos
farmacéuticos no HSEAH, E.P.E.?

As propostas de melhoria apresentadas no capitulo 4 demonstram que ¢ possivel reduzir o
numero de actividades incluidas nos procedimentos efectuados para a aquisicdo de produtos
farmacéuticos, € consequentemente, o tempo necessario para a sua realiza¢dao. Desta forma, a
compra de produtos farmacéuticos nesta unidade hospitalar podera tornar-se mais célere e,

assim, disponibilizar maior valor para o cliente.
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Tendo-se identificado um potencial elevado de melhoria no processo de compra de produtos
farmacéuticos, caso as propostas aqui desenvolvidas venham a ser implementadas, este
potencial sera ainda mais expressivo se for tido em consideragdo que estes produtos
representavam 70% dos materiais consumidos em 2007 no HSEAH, E.P.E. (conferir Grafico

1.3).

5.2 Validade dos resultados

Apesar da critica de falta de contingéncia apontada, a abordagem Lean foi utilizada como
base tedrica desta investigagdo pela sua aplicacdo, com sucesso, a outras areas que ndo a
industria automovel.

O desrespeito pelos aspectos humanos, atribuido a abordagem Lean, ¢ ultrapassado na
presente investigagdo, dado que esta estd centrada na eliminagdo de actividades que ndo
acrescentam valor e na compressdo do tempo necessario a execucgdo das etapas, contribuindo
assim para um menor sobrecarga do nivel de servigo dos colaboradores.

A falta de perspectiva estratégica, outra das criticas apontada & abordagem Lean, ndo se
atribui a presente investigagdo, uma vez que o intuito da sua realizag¢@o surgiu em consonancia
com o conselho de administracio do HSEAH, E.P.E., que desde sempre demonstrou
interesses nos resultados a obter.

Os dados apresentados reflectem a realidade da unidade hospitalar em estudo, o HSEAH,
E.P.E., no que diz respeito aos processos de aquisicdo de produtos farmacéuticos, uma vez
que foram mapeados os processos de compra nela realizados.

O facto do HSEAH, E.P.E. se localizar numa ilha, a insularidade a que esta sujeito limita a
sua comparagdo com casos posteriores para generalizacdo futura de conclusdes. No entanto,
dadas as semelhangas entre as naturezas hospitalares relativamente aos processos de compra
de produtos farmacéuticos, pensamos que, com as devidas adaptacdes, tendo em conta as

caracteristicas das organizacgoes, podera ser feita a generalizacao dos resultados obtidos.

5.3 Limites a investigaciao

A dificuldade em retirar informacdo do programa informatico do servico de
aprovisionamento, obrigando a andlise manual e detalhada de todos os produtos adquiridos
entre Janeiro e Novembro de 2008, revelou-se como uma limitagcdo ao estudo. Desta forma
ndo foi possivel realizar uma analise longitudinal, uma vez que isso implicava triplicar ou
quadruplicar a consulta dos produtos farmacéuticos que foram inseridos manualmente no

sistema informatico do servigo de aprovisionamento. Embora tal andlise permitisse uma
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avaliacdo de tendéncias em termos dos tipos de processos de compra mais usados e dos
fornecedores, ocuparia mais tempo disponivel para a realizacdo da presente tese.

A pouca disponibilidade da farmacia impossibilitou uma observagdo pormenorizada das
actividades do processo de compra de produtos farmacéuticos realizadas neste servigo. Neste
sentido, o mapeamento destas actividades centrou-se principalmente nas entrevistas
informais.

Em termos de generalizagdo dos resultados, ha também que identificar limitagdes. O focus da
presente investigacdo foi o processo de compra de produtos farmacéuticos, pelo que os
resultados obtidos se limitam a esta realidade. Nao foi possivel efectuar qualquer comparacao

com processos de compra de outros produtos.

5.4 Janelas de investigacdo futura

Para finalizar, e em sequéncia das limitacdes desta investigacao de tdpicos laterais a questio
de investigacdo que foram surgindo ao longo do trabalho efectuado, sdo aqui identificadas
algumas pistas a novas abordagens desta tematica. A realizagdo de investigacdes semelhantes
em outras unidades de saude, poderdo permitir, futuramente, comparacdes entre as mesmas,
possibilitando, desta forma, e de acordo com Yin (1989), generalizagdes de resultados.

Seria igualmente de interesse a realizacdo de investigagdes semelhantes noutros grupos de
produtos adquiridos pelo hospital em causa, bem como noutros hospitais.

Relevante poderia também ser o desenvolvimento de uma andlise comparativa dos processos
de compra utilizados por hospitais localizados nos arquipélagos dos Agores ¢ madeira com
outros adoptados por hospitais no Continente, para aprofundar em que medida a insularidade
tem impacto na qualidade do servico prestado aos utentes.

Num ambito mais alargado poderia ser de interesse um estudo comparativo da utilizagdo da
abordagem Lean no processo de compra de materiais hospitalares e em processos de compra
de materiais de outras entidades publicas.

A nivel hospitalar poderiam advir beneficios resultantes da aplicacdo da abordagem Lean a
prestagdo de cuidados. Assim, numa perspectiva ainda mais alargada, seria de interesse a

aplicacao futura do Lean Management aos servigos de prestagao de cuidados dos hospitais.
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ANEXO I

Autorizagdo do Conselho de Administra¢ao do

HSEAH, E.P.E. para elaboragdo da tese de investigagao






Ha%
o

gy, REGIAO AUTONOMA DOS AGORES
6D Secretaria Regional dos Assuntos Sociais
RESS  Direcgdo Regional da Satde
oo mwo®  HOSPITAL DE SANTO ESPIRITO DE ANGRA DO HEROISMO E.P.E

. Ex.mo(a) Senhor(a)
Técnica Susana Silva Bendito

Laboratorio de Cardiologia

Assunto: Estudo do Processo de Aquisi¢do de Produtos Farmacéuticos

Na sequéncia do solicitado por V. Exa., informamos que o Conselho de Administragdo na
sua reuniio de 28.02.2008 deliberou autotizat o seu pedido para a realizagio do referido

estudo.

Com os melhores cumprimentos.

HSEAH, 10 de Mat¢o de 2008

O Vogal do Conselho de Administragio,

Filipe Rocha
/as
CONTRIBUINTE N.° 512 105030
Canada do Barreiro, 9700-856 Angra do Heroismo Tel. Geral - 295 403 200 Secretariado - 295 403 215
E-mail: secretariado@hseah.org Fax.Geral - 295 403 271 Secretariado - 295 628 924
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ANEXO II

Planta do HSEAH, E.P.E.












ANEXO IIT

Mapeamento do processo administrativo de concurso

centralizado pela ACSS, I.P. dos produtos de classificacdo B e C






Concursos centralizados pela ACSS, L.P.
Produto: NITROGLICERINA 25 MG Classificacido do produto: B

Mapeamento do processo administrativo de concurso centralizado pela ACSS, I.P. do produto

Actividades T/A*  Area DP Tempo NPE Comentarios
Pedido da geracdo de A% F - 17 Nov. 10:30h / 1
1 produtos no 24 Nov. 10:00h
computador
Identificagdo dos \'% F Imt 24 Nov. 7
2 produtos em falta 11:00h as 13:00
Ajustamento dos D F 2mt 24 Nov. 1
3 produtos em falta 14:00h as 16:00
Consulta do site da AS F - 25 Nov. 9:00h as 1
! ACSS, LP. 11:00h
Elaboragao do “pedido A% F 2mt. 25 Nov. 14:00h / 1
> de compra” 26 Nov. 16:00h
Envio do “pedido de D T 229mt 26 Nov. 13:55h 1 Pela administrativa
6 compra” para o SA (5min) da farmacia
Recepgdo do “pedido D SA - 26 Nov. 14:00h 2
7 de compra” no SA (5min)
Reformulagao do D SA - 26 Nov. 14:30h 1
8 “pedido de compra” (120min)
Introdugéo do “pedido D SA - 28 Nov. 09:30h 1
9 de compra” no sistema as
informatico 16:25h
Confirmagdo da “nota AS SA 11,1mt 2 Dez 1 Recebeu as notas de
1 de encomenda” 14:30h encomenda por duas
vezes as 9:00h e as
13:30h
Envio da “nota de D SA 8mt 2 Dez. 1 Pela directora do SA
11 encomenda” para a sala 16:00h
de reunides
Emissao da lista das D SA 9,5 2 Dez. 1
12 “notas de encomenda” 16:05h
Envio da lista das D T 229mt 3 Dez. 1 Pela administrativa
13 “notas de encomenda” 10:30h do SA
para a farmacia
Autorizacdo das “notas D SA - 9 Dez 1 Pelo vogal do CA
14 de encomenda” 15:30h as 16:45h Uma vez em cada 2
semanas
Envio das “notas de D/AS T 13,2mt 9 Dez. 1 Pela directora do SA
15 encomenda” para a 17:00h

area das aquisi¢des (15min)

(continua)
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Concursos centralizados pela ACSS, L.P.

Produto: NITROGLICERINA 25 MG

Classificacido do produto: B

Mapeamento do processo administrativo de concurso centralizado pela ACSS, I.P. do produto

(continuago)
Actividades T/A*  Area DP Tempo Comentarios
Recepgao e separagdo D SA - 10 Dez
16 das “notas de 9:00h
encomenda” (90min.)
Envio de copia da D T Imt 10 Dez Pela administrativa
17 “nota de encomenda” 10:30h
para arquivo
Envio de fax para o \% SA 4,9mt 10 Dez 11:10h
18 fornecedor com a “nota (34s)
de encomenda”
Envio da “nota de D T 229mt 10 Dez Pela administrativa
19 encomenda” para a 15:00h da Farmacia
farmacia
Recepgio e registo da D F - 11 Dez
20 “nota de encomenda” 9:30h
Transporte do produto A% T - 11 Dez Transporte local
2 para o hospital (de manha)
Recepcao e conferéncia v F Smt 11 Dez Metade da quantidade
2 do produto na farmacia (a tarde) pedida
Conferéncia da “nota AS F 10mt 12 Dez
23 de encomenda” e da (a tarde)
guia de remessa
Introdugéo da “nota de AS F - 12 Dez
23 encomenda” no sistema (a tarde)
informatico
Transporte do produto A% T - 18 Dez Transporte local
2 para o hospital (de manha)
Recepgio e conferéncia v F Smt 18 Dez Restante quantidade
26 do produto na farmacia (a tarde) pedida
Conferéncia da “nota AS F 10mt 22 Dez
27 de encomenda” e da
factura
Introdugéo da “nota de AS F - 22 Dez
28 encomenda” no sistema
informatico
Envio da guia de D T 229mt 26 Dez 14:30h Pela administrativa
2 remessa para o SA da farméacia
(continua)
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Concursos centralizados pela ACSS, L.P.
Produto: NITROGLICERINA 25 MG Classificacido do produto: B

Mapeamento do processo administrativo de concurso centralizado pela ACSS, I.P. do produto

(continuago)

Actividades T/A*  Area DP Tempo NPE Comentarios

Desagregacao dos D SA - 5 Jan 1
30 duplicados da guia de

remessa

Introdugdo dos dados AS SA - 7 Jan 1
31 da guia de remessa no

sistema informatico

1 Envio da factura para o D T 229mt 13 Jan 1
SA
Desagregacao dos D SA - 14 Jan 1

33 duplicados da guia de

remessa

Introducédo dos dados AS SA - 19 Jan 1
34 da guia de remessa no

sistema informatico

Envio da factura para a D T 283mt 19 Jan 1 Pela administrativa

contabilidade do SA

35

Total 1300,7mt 19200min 40

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — numero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; CA — conselho de administragdo; T - transporte
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Concursos centralizados pela ACSS, L.P.

Produto: IBUPROFENO 2% XAROPE

Classificacido do produto: C

Mapeamento do processo administrativo de concurso centralizado pela ACSS, I.P. do produto

Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
1 Pedido da geracdo de produtos \% F - 17 Nov. 10:30h/ 1
24 Nov. 10:00h
2 Identificagdo de produtos em A% F Imt 24 Nov. 7
falta 11:00h as 13:00
3 Ajustamento dos produtos em D F 2mt 24 Nov. 1
falta 14:00h as 16:00
4 Consulta do site da ACSS, I.P. AS F - 25 Nov. 9:00h as 1
11:00h
5 Elaboragao do “pedido de A" F 2mt 25 Nov. 14:00h/ 1
compra” 26 Nov. 16:00h
6 Envio do “pedido de compra” D T 229mt 26 Nov. 13:55h 1 Pela administrativa
para o SA (5 min) da farméacia
7 Recepedo do “pedido de D SA - 26 Nov. 14:00h 2
compra” no SA (5 min)
8 Reformulacdo do “pedido de D SA - 26 Nov. 14:30h 1
compra” (120 min)
9 Introdugdo do “pedido de D SA - 28 Nov. 09:30h as 1
compra” no sistema 16:25h
informatico
10 Confirmagao da “nota de AS SA 11,1mt 2 Dez 1 Recebeu as notas
encomenda” 14:30h de encomenda por
duas vezes as
9:00h e as 13:30h
11 Envio da “nota de encomenda” D SA 8mt 2 Dez. 1 Pela directora do
para a sala de reunides 16:00h SA
12 Emissdo de lista de “notas de D SA 9,5mt 2 Dez.16:05h 1
encomenda” (20min)
13 Envio de lista de “notas de D T 229mt 3 Dez. 1 Pela administrativa
encomenda” para a farmacia 10:30h do SA
14 Autorizacdo das “notas de D SA - 9 Dez 1 Pelo vogal do CA
encomenda” 15:30h as 16:45h Uma vez em cada
2 semanas
15 Envio das “notas de D SA 13,2mt 9 Dez. 17:00h 1 Pela directora do
encomenda” para a area das (15min) SA
aquisicdes
16 Recepgdo e separagdo e arquivo | AS SA - 10 Dez 9:00h 1
das “notas de encomenda” (90min.)
17 Envio de copia da “nota de D T Imt 10 Dez 1 Pela administrativa
encomenda” para arquivo 10:30h
18 Envio de fax para o fornecedor \Y% SA 4,9mt 10 Dez 11:10h 1
com a “nota de encomenda” (34s)

(continua)
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Concursos centralizados pela ACSS, L.P.
Produto: IBUPROFENO 2% XAROPE Classificacido do produto: C

Mapeamento do processo administrativo de concurso centralizado pela ACSS, I.P. do produto

(continuagao)
Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
19 Envio da “nota de encomenda” D T 229mt 10 Dez 15:00h 1 Pela administrativa
para a farmacia da Farmacia
20 Recepgdo e registo da “nota de D F - 11 Dez 9:30h 1
encomenda”
21 Transporte do produto para o \Y T - 12 Dez Transporte local
hospital (de manha)
22 Recepgio e conferéncia do v F Smt 12 Dez 1
produto na farmacia (a tarde)
23 Conferéncia da “nota de AS F 10mt 12 Dez 1
encomenda” e factura (a tarde)
24 Introdugéo da “nota de AS F - 15 Dez 1
encomenda” no sistema
informatico
25 Envio da factura para o SA D T 229mt 18 Dez 1 Pela administrativa
14:30h da farmacia
26 Desagregacgao dos duplicados D SA - 2 Jan 1
da factura
27 Introdugédo dos dados da factura | AS SA - 6 Jan 1
no sistema informatico
28 Envio da factura para a D T 283mt 7 Jan 1 Pela administrativa
contabilidade do SA
Total 1266,7mt 1536min 34

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — nimero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; CA — conselho de administragdo; T - transporte
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ANEXO IV

Mapeamento do processo administrativo de consulta

dos produtos farmacéuticos com classificagdo B e C






Consulta

Produto:

GLICINA 3000 ML

Classificacio do produto: B

Mapeamento das Actividades do Processo Administrativo de Consulta do Produto

Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios

1 Pedido da geracdo de A% F - 17 Nov. 10:30h / 1
produtos no computador 24 Nov. 10:00h

2 Identificagdo dos produtos v F Imt 24 Nov. 1
em falta 11:00h as 13:00

3 Ajustamento dos produtos D F 2mt 24 Nov. 1
em falta 14:00h as 16:00h

4 Elaboracdo do “pedido de v F 2mt 26 Nov. 10:30h 7
compra”

5 Envio do pedido de D T 229mt 27 Nov. 14:00h 1 Pela administrativa
compra”para o SA (5min.) da farmécia

6 Recepgao do pedido de D SA - 27 Nov. 14:05h 2
compra no SA (5 min)

7 Reformulagio do pedido D SA - 02 Dez 14:30h 1
de compra (30 min)

8 Elaboracdo e impressao AS SA - 02 Dez 15:15h 1 Todos os pedidos vao
dos “pedidos de (3 min) com nota de muito
orgamento” urgente.

9 Envio de faxes para os v T 4,9mt 03 Dez 11:3%h 1
fornecedores com “pedido
de orgamento”

10 Recepgdo de faxes com \% SA - 04 Dez 11:43h até 1
resposta dos fornecedores as 15:00

11 Envio de faxes com D SA 4.9mt 04 Dez 1 Pela administrativa
resposta para a area das 15:10h do SA
aquisigoes

12 Reformulagao da folha de D SA 4,7mt 09 Dez 10:00h 1
pedido de compra

13 Conferéncia dos pedidos D SA - 09 Dez. 11:00h 1
de compra (5 min)

14 Elaboragao, impresséo e AS SA 4,7 mt 09 Dez. 14:30h / 1
confirmagdo do “mapa 15:55h
comparativo das
respostas”

15 Envio do “mapa D T 229mt 10 Dez 15:00h 1 Pela administrativa
comparativo das da farmécia, ndo veio
respostas” para a farmacia de proposito buscar

16 Escolha do fornecedor AS F 2mt 10 Dez. 15:30h 1

(20min)

(continua)
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Consulta

Produto: GLICINA 3000 ML

Classificacio do produto: B

Mapeamento das Actividades do Processo Administrativo de Consulta do Produto

(continuagdo) ]
Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
17 Envio do “mapa D T 229mt 10 Dez 16:00h 1 Pela administrativa
comparativo das da farmacia
respostas” para o SA
18 Recepedo do “mapa D SA - 10 Dez 16:05h 1
comparativo das respostas
“no SA
19 Elaboragéo e impressdo do | AS SA 4,7mt 10 Dez 1
“mapa geral de 16:20h
adjudicacdes”
20 Envio do “mapa geral de D T 13,2mt 11 Dez 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para a sala do SA
de reunides
21 Confirmagao do “mapa D SA 8mt 12 Dez 1
geral de adjudicagdes”
22 Envio do “mapa geral de D T 298mt 12 Dez 1 Pela administrativa
adjudicacoes” para o CA do SA
23 Autorizacdo do “mapa D CA 9,5mt 12 Dez 1
geral de adjudicagdes”
24 Envio do mapa geral de D T 298mt 15 Dez 13:30h 1 Pela administrativa
adjudicagdes para o SA do SA
25 Emissdo da “nota de \"% SA 4,7mt 15 Dez 1
encomenda” (a tarde)
26 Assinatura da “nota de D SA Smt 16 Dez 1
encomenda”
27 Confirmagao da “nota de D SA 11,1mt 17 Dez 1
encomenda” (de manha)
28 Separacdo e arquivo dos D SA 11,Imt 17 Dez 1
duplicados da “nota de (a tarde)
encomenda”
29 Envio de fax para o \Y% SA 4,9mt 17 Dez 14:40h 1
fornecedor com a “nota de (3s)
encomenda”
30 Envio da “nota de D T 229mt 17 Dez 1 Pela administrativa
encomenda” para a (a tarde) do SA
farmécia
31 Arquivo das “notas de D SA - 18 Dez 1
encomenda”
32 Pedido do produto ao D F - 17 Dez 1
fornecedor
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Consulta

Produto:

GLICINA 3000 ML

Classificacio do produto: B

Mapeamento das Actividades do Processo Administrativo de Consulta do Produto

(continuagao)
Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios

33 Transporte do produto A% T - 19 Dez - Transporte local
para o hospital

34 Recepgio e confirmagao \'% F Smt 19 Dez 1 Este produto ¢ (cont.)
do produto (a tarde) entregue

semanalmente

35 Conferéncia da “nota de AS F 10mt 19 Dez 1
encomenda” e factura (a tarde)

36 Introdugédo da nota de AS F - 22 Dez 1
encomenda no sistema (de manha)
informatico

37 Transporte do produto A% T - 29 Dez - Restante quantidade
para o hospital pedida; transporte

local

38 Recepgdo e confirmagdo \"% F Smt 29 Dez 1
do produto (a tarde)

39 Conferéncia da nota de AS F 10mt 30 Dez 1
encomenda e factura

40 Introdugédo da nota de AS F - 30Dez -
encomenda no sistema
informatico

41 Envio das facturas para o D T 229mt 13 Jan 1 Pela administrativa
SA da farmacia

42 Separagdo dos duplicados De SA - 14 Jan 1
da factura e introdugéo AS
dos dados da factura no
sistema informatico

43 Envio das facturas para a D T 283mt 15 Jan 1 Pela administrativa
contabilidade do SA

Total 2152,4mt 118240 min 47

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — numero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; CA — conselho de administragdo; T - transporte
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Consulta

Produto: AGUA DESTILADA 10 ML

Classificacio do produto: C

Mapeamento das Actividades do Processo Administrativo de Consulta do Produto

Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
1 Pedido da geracdo de A% F - 17 Nov. 10:30h / 1
produtos no computador 24 Nov. 10:00h
2 Identificagdo dos produtos v F Imt 24 Nov. 1
em falta 11:00h as 13:00
3 Ajustamento dos produtos D F 2mt 24 Nov. 1
em falta 14:00h as 16:00h
4 Elaboracdo do “pedido de v F 2mt 26 Nov. 10:30h 7
compra”
5 Envio do pedido de D T 229mt 27 Nov. 14:00h 1 Pela administrativa
compra”para o SA (5min.) da farmécia
6 Recepgao do pedido de D SA - 27 Nov. 14:05h 2
compra no SA (5 min)
7 Reformulagio do pedido D SA - 02 Dez 14:30h 1
de compra (30 min)
8 Elaboracdo e impressao AS SA - 02 Dez 15:15h 1 Todos os pedidos vao
dos pedidos de or¢amento (3 min) com nota de muito
urgente.
9 Envio de faxes para os v T 4,9mt 03 Dez 9:55h 1
fornecedores com pedido
de or¢camento
10 Recepgdo de faxes com \% SA - 03 Dez 15:12h até 1
resposta dos fornecedores 05 Dez as 14:20
11 Envio de faxes com D SA 4.9mt 05 Dez 1 Pela administrativa
resposta para a area das 14:30h do SA
aquisigoes
12 Reformulagao da folha de D SA 4,7mt 09 Dez 10:00h 1
pedido de compra
13 Conferéncia dos pedidos D SA - 09 Dez. 11:00h 1
de compra (5 min)
14 Elaboragao, impresséo e AS SA 4,7 mt 09 Dez. 14:30h / 1
confirmagdo do mapa 15:55h
comparativo das respostas
15 Envio do mapa D T 229mt 10 Dez 15:00h 1 Pela administrativa
comparativo das respostas da farmacia, néo veio
para a farmécia de propdsito buscar
16 Escolha do fornecedor AS F 2mt 10 Dez. 15:30h 1
(20min)
17 Envio do mapa D T 229mt 10 Dez 16:00h 1 Pela administrativa
comparativo das respostas da farmécia
para o SA
(continua)
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Consulta

Produto: AGUA DESTILADA 10 ML

Classificacio do produto: C

Mapeamento das Actividades do Processo Administrativo de Consulta do Produto

(continuagao)
Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
18 Recepgdo do mapa D SA - 10 Dez 16:05h 1
comparativo das respostas
no SA
19 Elaboragdo e impressao do | AS SA 4,7mt 10 Dez 1
“mapa geral de 16:20h
adjudicagdes”
20 Envio do mapa geral de D T 13,2mt 11 Dez 1 Pela administrativa
adjudicacdes para a sala de do SA
reunides
21 Confirmagao do mapa D SA 8mt 12 Dez 1
geral de adjudicacoes
22 Envio do mapa geral de D T 298mt 12 Dez 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para o CA do SA
23 Autorizagdo do mapa geral D CA 9,5mt 12 Dez 1
de adjudicagdes
24 Envio do mapa geral de D T 298mt 15 Dez 13:30h 1 Pela administrativa
adjudicagdes para o SA do SA
25 Emissdo da nota de \' SA 4,7mt 15 Dez 1
encomenda (a tarde)
26 Assinatura da nota de D SA Smt 16 Dez 1
encomenda
27 Confirmagdo da nota de D SA 11,1mt 17 Dez 1
encomenda (de manha)
28 Separagdo e arquivo dos D SA 11,1mt 17 Dez 1
duplicados da nota de (a tarde)
encomenda
29 Envio de fax para o \% SA 4,9mt 17 Dez 14:25h 1
fornecedor com a nota de (3s)
encomenda
30 Envio da nota de D T 229mt 17 Dez 1 Pela administrativa
encomenda para a (a tarde) do SA
farmacia
31 Arquivo das notas de D SA - 18 Dez 1
encomenda
32 Pedido do produto ao D F - 18 Dez 1 Fornecedor ligou
fornecedor para a farmacia a
confirmar entrega do
material
33 Transporte do produto \% T - 18 Dez Transporte local

para o hospital
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Consulta

Produto: AGUA DESTILADA 10 ML

Classificacio do produto:

Mapeamento das Actividades do Processo Administrativo de Consulta do Produto

(continuag¢ao)
Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
34 Recepegio e confirmagdo \'% F Smt 18 Dez 1
do produto (a tarde)
35 Conferéncia da nota de AS F 10mt 19 Dez 1
encomenda e factura (a tarde)
36 Introdugdo da “nota de AS F - 22 Dez 1
encomenda” no sistema (de manha)
informatico
37 Envio da factura para o D T 229mt 13 Jan 1 Pela administrativa
SA da farmacia
38 Separagdo dos duplicados De SA - 14 Jan 1
da factura e introducdo AS
dos dados da factura no
sistema informatico
39 Envio da factura para a D T 283mt 15 Jan 1 Pela administrativa
contabilidade do SA
Total 2152,4mt 18240 min 48

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — numero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; CA — conselho de administragdo; T - transporte
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ANEXO V

Mapeamento do processo administrativo de ajuste

directo dos produtos de classificagdo B e C






Ajuste Directo

Produto: DIETA COM NORMALIZACAO POLM. DIABETES

Mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto

Classificacio do produto: B

Actividades T/A*  Area DP Tempo Comentarios
Pedido da geragdo de A" F - 17 Nov. 10:30h /
1 produtos no 24 Nov. 10:00h
computador
Identificagdo dos \% F Imt 24 Nov.
2 produtos em falta 11:00h as 13:00
Ajustamento dos D F 2mt 24 Nov.
3 produtos em falta 14:00h as 16:00
Elaboragao do “pedido A% F 2mt 25 Nov. 9:00h /
! de compra” 26 Nov. 16:00
Envio do “pedido de D T 229mt 27 Nov. 14:00h Pela administrativa da
> compra” para o SA (5min.) farmacia
Recepgdo do “pedido D SA - 27 Nov. 14:05h
6 de compra” no SA (5 min)
Reformulagdo do D SA - 02 Dez 14:30h
7 “pedido de compra” (30 min)
Elaboragéo e impressio AS SA - 03 Dez 09:45h Todos os pedidos vao
8 dos “pedidos de (2 min) com nota de muito
orgamento” urgente
Envio de fax para o AS SA 4,9mt 03 Dez 11:42h Pela administrativa do
9 fornecedor com SA
“pedido de orcamento”
10 Recepgdo de fax com v SA - 05 Dez 14:20h
resposta do fornecedor
Envio de Fax com D SA 4.9mt 05 Dez
11 resposta para sec¢ao
responsavel
Reformulagdo do D SA 4,7mt 09 Dez 09:00h
12 “pedido de compra"
" Conferéncia do “pedido D SA - 09 Dez. 10:50h
de compra” (10 min)
Elaboragdo e impressao AS SA 4,7 mt 09 Dez. 13:30h /
14 do “mapa geral de 16:05h
adjudicagoes”
Envio do “mapa geral D T 229mt 10 Dez 15:00h Pela administrativa da
15 de adjudicagdes” para a farmacia
farmacia
Conferéncia do “mapa D F 2mt 10 Dez. 15:20h
16 geral de adjudicagoes” (10min)
Envio do “mapa geral D T 229mt 10 Dez 16:00h Pela administrativa da
17 de adjudicagdes” para o farmacia

SA

(contiril?)




Ajuste Directo

Produto: DIETA COM NORMALIZACAO POLM. DIABETES

Mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto

Classificacio do produto: B

(continuagao)
Actividades T/A*  Area DP Tempo NPE Comentarios
Recepgdo do “mapa D SA - 10 Dez 16:05h 2
18 geral de adjudicagdes”
no SA
Envio do “mapa geral D T 13,2mt 10 Dez 16:20h 1
19 de adjudicagdes” para a
sala de reunides
20 Confirmagdo danotade = AS SA 8mt 12 Dez 1
encomenda
Envio do “mapa geral D T 298mt 12 Dez 1 Pela administrativa do
21 de adjudicagdes” para o SA
CA
Autorizagdo do “mapa D CA 9,5mt 12 Dez 1
2 geral de adjudicacoes”
Envio do “mapa geral D T 298mt 15 Dez 13:30h 1 Pela administrativa do
23 de adjudicagdo” para o SA
SA
Emissdo da nota de A\ SA 4,7mt 15 Dez 1
M encomenda (a tarde)
Conferéncia da nota de D SA Smt 16 Dez 1
2 encomenda (a tarde)
Confirmagdo da nota de D SA 11,1mt 17 Dez 1
26 encomenda (de manha)
Separagido e arquivo D SA 11,Imt 17 Dez 1
27 dos duplicados da nota (a tarde)
de encomenda
Envio de fax para o A" SA 4,9mt 17 Dez 14:30h 1
28 fornecedor com a nota (3s)
de encomenda
Envio da nota de D T 229mt 17 Dez 1 Pela administrativa do
29 encomenda para a (a tarde) SA
farmécia
Arquivo das notas de D SA - 18 Dez 1
30 encomenda (de manhad)
Pedido do produto ao A" F - 18 Dez 1
31 fornecedor pela (a tarde)
farmacia
Transporte do produto A% T - 19 Dez Transporte local
32 para o hospital
Entrega e conferéncia \Y F Smt 19 Dez 1 O fornecedor ndo tinha
33 do produto na farmécia a quantidade total para
entrega
122 (continua)




Ajuste Directo
Produto: DIETA COM NORMALIZACAO POLM. DIABETES

Mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto

Classificacio do produto: B

(continuagao)
Actividades T/A*  Area DP Tempo NPE Comentarios
Conferéncia da nota de AS F 10mt 19 Dez 1
34 encomenda e factura (a tarde)
Introdugdo da nota de D F - 22 Dez 1
35 encomenda no
programa informatico
Envio da factura para o AS T 229mt 26 Dez 1 Pela administrativa da
36 SA eD farmacia
Desagregacao dos D SA - 5 Jan 1
37 duplicados da factura
Separagdo dos ASe SA - 7 Jan 1
duplicados da factura e D
38 introdugdo dos dados
da factura no sistema
informatico
Envio da factura para a D T 283mt 8 Jan 1 Pela administrativa do
39 | contabilidade SA
Total 2132,7mt 15840min 46

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — nimero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; CA — conselho de administragdo; T - transporte
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Ajuste Directo

Produto: DEXAMETASONA 500 MG

Mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto

Classificaciao do produto: C

Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios

1 Pedido da geragdo de v F - 17 Nov. 10:30h / 1
produtos no computador 24 Nov. 10:00h

2 Identificagdo dos A% F Imt 24 Nov. 1
produtos em falta 11:00h as 13:00

3 Ajustamento dos D F 2mt 24 Nov. 1
produtos em falta 14:00h as 16:00

4 Elaboragédo do “Pedido A% F 2mt 25 Nov. 9:00h / 7
de Compra” 26 Nov. 16:00

5 Envio do “Pedido de D T 229mt 27 Nov. 14:00h 1 Pela administrativa
Compra” para o SA (5min.) da farmacia

6 Recepgdo do “Pedido de D SA - 27 Nov. 14:05h 2
compra” no SA (5 min)

7 Reformulagdo do D SA - 02 Dez 14:30h 1
“Pedido de Compra” (30 min)

8 Elaboragéo e impressao AS SA - 03 Dez 09:45h 1 Todos os pedidos
dos pedidos de (2 min) vao com nota de
or¢amento muito urgente.

9 Envio de fax para o A\ SA 4.9mt 03 Dez 9:55h 1
fornecedor com pedido
de orcamento

10 Recepcdo de fax com v SA - 05 Dez 14:20h 1
resposta do fornecedor

11 Envio de Fax com D T 4,9mt 05 Dez 1 Pela administrativa
resposta para sec¢ao do SA
responsavel

12 Reformulagdo do D SA 4, 7mt 09 Dez 09:00h 1
“pedido de compra"

13 Conferéncia do “pedido D SA - 09 Dez. 10:50h 1
de compra” (10 min)

14 Elaboracdo e impressdo AS SA 4,7 mt 09 Dez. 13:30h / 1
do “mapa geral de 16:05h
adjudicagoes”

15 Envio do “mapa geral de D T 229mt 10 Dez 15:00h 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para a da farmécia
farmacia

16 Conferéncia do “mapa D F 2mt 10 Dez. 15:20h 1
geral de adjudicagodes” (10min)

17 Envio do “mapa geral de D T 229mt 10 Dez 16:00h 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para o SA da farmacia

(continua)
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Ajuste Directo

Produto: DEXAMETASONA 500 MG

Classificaciao do produto: C

Mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto

(continuag?o)
Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
18 Recepgdo do “mapa D SA - 10 Dez 16:05h 2
geral de adjudicagdes”
no SA
19 Envio do “mapa geral de D T 13,2mt 10 Dez 16:20h 1
adjudicagdes” para a sala
de reunides
20 Confirmagdo da nota de AS SA 8mt 12 Dez 1
encomenda
21 Envio do “mapa geral de D T 298mt 12 Dez 1 Pela administrativa
adjudicagdes” para o CA do SA
22 Autorizagdo do “mapa D CA 9,5mt 12 Dez 1
geral de adjudicagoes”
23 Envio do “mapa geral de D T 298mt 15 Dez 13:30h 1 Pela administrativa
adjudicagdo” para o SA do SA
24 Emissdo da nota de \% SA. 4,7mt 15 Dez (a tarde) 1
encomenda
25 Conferéncia da nota de D SA Smt 16 Dez (a tarde) 1
encomenda
26 Confirmagio da nota de D SA 11,1mt 17 Dez (de manha) 1
encomenda
27 Separagdo e arquivo dos D SA 11,Imt 17 Dez (a tarde) 1
duplicados da nota de
encomenda
28 Envio de fax para o A\ SA 4.9mt 17 Dez 14:30h 1
fornecedor com a nota
de encomenda
29 Envio da nota de D T 229mt 17 Dez (a tarde) 1 Pela
encomenda para a administrativa do
farmécia SA
30 Arquivo das notas de D SA - 18 Dez 1
encomenda
31 Pedido do produto ao v F - 18 Dez (a tarde) 1
fornecedor pela farmacia
32 Transporte do produto A% T - 19 Dez (a tarde) - Transporte local
para o hospital
33 Entrega e conferéncia do A% F Smt 19 Dez (a tarde) 1
produto na farmacia
34 Conferéncia da nota de AS F 10mt 19 Dez (a tarde) 1

encomenda e factura
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Ajuste Directo

Produto: DEXAMETASONA 500 MG

Mapeamento do processo administrativo de ajuste directo do produto

Classificaciao do produto: C

(continuag?o)
Actividades T/A* | Area DP Tempo NPE Comentarios
35 Introdugdo da nota de D F - 22 Dez (a tarde) 1
encomenda no programa
informatico
36 Envio da factura para o De T 229mt 26 Dez 1 Pela administrativa
SA AS da farmacia
37 Desagregacao dos De SA - 5 Jan 1
duplicados da factura AS
38 Separagdo dos D SA. - 7 Jan 1
duplicados da factura e
introducdo dos dados da
factura no sistema
informéatico
39 Envio da factura para a D T 283mt 8 Jan 1 Pela administrativa
contabilidade do SA
Total 2132,7mt 1584min 46

Legenda: T/A — tipo de actividade; DP — distancia percorrida; NPE — niumero de pessoas envolvidas; F —

farmacia; SA — servico de aprovisionamento; CA — conselho de administragdo; T - transporte

127





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



 
 
    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   InsertBlanks
        
     Where: after current page
     Number of pages: 1
     same as current
      

        
     1
     1
     1
     402
     336
            
       CurrentAVDoc
          

     SameAsCur
     AfterCur
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddMaskingTape
        
     Range: all pages
     Mask co-ordinates: Horizontal, vertical offset 492.25, 40.85 Width 50.82 Height 41.85 points
     Origin: bottom left
      

        
     1
     0
     BL
            
                
         Both
         123
         AllDoc
         144
              

       CurrentAVDoc
          

     492.2499 40.8483 50.8193 41.8512 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     3
     141
     140
     141
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelMaskingTape
        
     Range: all pages
      

        
     1
     477
     400
            
                
         AllDoc
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     8
     141
     140
     141
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddMaskingTape
        
     Range: current page
     Mask co-ordinates: Horizontal, vertical offset 499.23, 39.85 Width 36.87 Height 32.88 points
     Origin: bottom left
      

        
     1
     0
     BL
            
                
         Both
         123
         CurrentPage
         144
              

       CurrentAVDoc
          

     499.2251 39.8518 36.8689 32.8831 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     3
     141
     3
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddMaskingTape
        
     Range: current page
     Mask co-ordinates: Horizontal, vertical offset 488.26, 40.85 Width 50.82 Height 33.88 points
     Origin: bottom left
      

        
     1
     0
     BL
            
                
         Both
         123
         CurrentPage
         144
              

       CurrentAVDoc
          

     488.2641 40.8483 50.8193 33.8796 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     7
     141
     7
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddMaskingTape
        
     Range: current page
     Mask co-ordinates: Horizontal, vertical offset 496.24, 35.87 Width 54.81 Height 40.85 points
     Origin: bottom left
      

        
     1
     0
     BL
            
                
         Both
         123
         CurrentPage
         144
              

       CurrentAVDoc
          

     496.2357 35.866 54.8052 40.8548 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     9
     141
     9
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddMaskingTape
        
     Range: current page
     Mask co-ordinates: Horizontal, vertical offset 496.24, 29.89 Width 60.78 Height 47.83 points
     Origin: bottom left
      

        
     1
     0
     BL
            
                
         Both
         123
         CurrentPage
         144
              

       CurrentAVDoc
          

     496.2357 29.8873 60.7839 47.83 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     11
     141
     11
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddMaskingTape
        
     Range: From page 15 to page 104
     Mask co-ordinates: Horizontal, vertical offset 498.23, 46.83 Width 35.87 Height 24.91 points
     Origin: bottom left
      

        
     1
     0
     BL
            
                
         Both
         15
         SubDoc
         104
              

       CurrentAVDoc
          

     498.2286 46.827 35.8724 24.9114 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     103
     90
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 15 to page 141; only odd numbered pages
     Font: Times-Roman 12.0 point
     Origin: bottom right
     Offset: horizontal 34.02 points, vertical 34.02 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     BR
     
     1
     TR
     1
     0
     301
     158
     0
     12.0000
            
                
         Odd
         127
         15
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     34.0157
     34.0157
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     140
     64
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: all pages
      

        
     1
     480
     374
            
                
         AllDoc
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     140
     141
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 15 to page 141; only odd numbered pages
     Font: Times-Roman 12.0 point
     Origin: bottom right
     Offset: horizontal 45.35 points, vertical 45.35 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     BR
     
     1
     TR
     1
     0
     301
     158
     0
     12.0000
            
                
         Odd
         127
         15
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     45.3543
     45.3543
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     140
     64
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: all pages
      

        
     1
     480
     374
            
                
         AllDoc
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     140
     141
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 15 to page 141; only odd numbered pages
     Font: Times-Roman 12.0 point
     Origin: bottom right
     Offset: horizontal 70.87 points, vertical 70.87 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     BR
     
     1
     TR
     1
     0
     301
     158
     0
     12.0000
            
                
         Odd
         127
         15
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     70.8661
     70.8661
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     140
     64
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: all pages
      

        
     1
     480
     374
            
                
         AllDoc
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     140
     141
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 15 to page 141; only odd numbered pages
     Font: Times-Roman 12.0 point
     Origin: bottom right
     Offset: horizontal 70.87 points, vertical 62.36 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     BR
     
     1
     TR
     1
     0
     301
     158
     0
     12.0000
            
                
         Odd
         127
         15
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     70.8661
     62.3622
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     140
     64
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   DelPageNumbers
        
     Range: all pages
      

        
     1
     480
     374
            
                
         AllDoc
              

       CurrentAVDoc
          

      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     140
     141
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 15 to page 141; only odd numbered pages
     Font: Times-Roman 12.0 point
     Origin: bottom right
     Offset: horizontal 70.87 points, vertical 56.69 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     BR
     
     1
     TR
     1
     0
     301
     158
     0
     12.0000
            
                
         Odd
         127
         15
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     70.8661
     56.6929
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     14
     141
     140
     64
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddNumbers
        
     Range: From page 16 to page 141; only even numbered pages
     Font: Times-Roman 12.0 point
     Origin: bottom left
     Offset: horizontal 70.87 points, vertical 56.69 points
     Prefix text: ''
     Suffix text: ''
     Use registration colour: no
      

        
     
     BL
     
     2
     TR
     1
     0
     301
     158
    
     0
     12.0000
            
                
         Even
         126
         16
         SubDoc
              

       CurrentAVDoc
          

     70.8661
     56.6929
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     15
     141
     139
     63
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base





