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Resumo

Qualificar o desempenho dos fornecedores mostra-se crucial na gestdo de suprimentos em instituicdes de salde, principalmente nas de alta complexidade
assistencial, como as de tratamento de cancer. O objetivo deste estudo foi analisar as contribui¢8es do uso das ferramentas de gestdo de projetos na implantagdo do
Programa de Qualificagdo de Fornecedores de Medicamentos (PQFM). Para tanto, foi realizado um estudo de caso Unico em uma instituicéo publica de referéncia
nacional em oncologia. A fase de implantagdo do PQFM, até a anlise de viabilidade de estratégias de melhorias, ocorreu em 2022. Para sua execucéo, foram
empregados os preceitos do guia PMBOK® e aplicado o modelo CEK (Canvas-EAP-Kanban). Foram realizadas anélise documental e observagio participante, e
os dados foram interpretados pelo uso da técnica de construcdo de explicagdo. O modelo CEK mostrou-se pouco complexo e vidvel de ser executado, sendo
considerado adequado para este tipo de projeto. A efetivagdo do programa apontou para necessidade de adaptagdo de rotinas de trabalho, podendo exigir recursos
humanos e financeiros. Sendo a melhoria continua da qualidade de produtos e servigos um compromisso das instituicdes de satde, a implantagdo do PQFM deve
ser estimulada nas instituicdes de satde publicas do Brasil. Os resultados deste trabalho sdo relevantes para o preenchimento da lacuna proveniente da escassez de
estudos sobre implantagdo do PQFM em instituices de sadde, contribuindo, assim, com a academia e com os gestores dos servigos publicos no processo de
qualificacéo de seus fornecedores.

Palavras-chave: Qualificagdo de fornecedores. Medicamentos. Gerenciamento de projetos. Guia PMBOK®. Modelo CEK.

Abstract

The qualification of the suppliers' performance is crucial for supply management in health facilities, especially those of high care complexity, such as cancer
treatment. The purpose of this study was to analyze the contributions of the use of project management tools in the implementation of the Medicine Supplier
Qualification Program (MSQP). A single case study was carried out at a national reference public institution for oncology. The implementation phase of the MSQP,
until the feasibility analysis of improvement strategies, took place in 2022. To implement the program, the PMBOK® guide was used and the CEK model (Canvas-
EAP-Kanban) was applied. Document analysis and participant observation were performed, and the data was interpreted using the explanation construction
technique. The CEK model proved to be not very complex and feasible to implement, being considered adequate for this type of project. The effectiveness of the
program pointed to the need to adapt work routines, which may require human and financial resources. As the continuous improvement of product and service
quality is a commitment of health facilities, the implementation of MSQP should be stimulated in public health facilities in Brazil. The results of this study are
relevant to filling the gap arising from the scarcity of studies on the implementation of the program in health institutions, thus contributing to academia and public
service managers in the process of qualifying their suppliers.

Keywords: Supplier qualification. Medication. Project management. PMBOK® guideline. CEK model.
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1 Introducéo

Em 1° de abril de 2021, com a publicacdo da nova Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos no Brasil - Lei n. 14.133/2021 - diversos aspectos das compras publicas no
pais foram modificados. Dentre eles, destacam-se a obrigatoriedade do uso da modalidade
pregdo para aquisi¢ao de bens e servigos considerados “comuns”, tais como os medicamentos,
bem como a previséo do uso de procedimentos auxiliares ao rito processual aquisitivo, como o
Registro Cadastral de fornecedores (Brasil, 2021). A atuacdo do fornecedor frente as suas
obrigac@es contratuais devera ser avaliada pelo contratante com base em critérios objetivamente
definidos, cujos resultados serdo publicizados no Portal Nacional de Contratacbes Publicas
(Brasil, 2021).

A possibilidade de avaliar o desempenho de fornecedores suscitou a proposta de se
implantar um Programa de Qualificacdo de Fornecedores de Medicamentos (PQFM) no
Instituto Nacional de Cancer (INCA), instituicdo de referéncia para tratamento oncolédgico do
Sistema Unico de Salde que vem enfrentando problemas na etapa de recebimento de
medicamentos. Levantamento conduzido por Valério et al. (2022) mostrou que de 162
medicamentos devolvidos pelo INCA entre 01/2020 e 08/2022, metade apresentava validade
inferior ao exigido em edital, 14,88% apresentavam divergéncia na quantidade e 9,52% néo
possuia informacao de “venda proibida ao comércio”. Motta et al. (2022) também mostraram
que, de 423 medicamentos analisados em pareceres técnicos no INCA em 2021, 78 foram
desqualificados e o principal motivo foi a ndo apresentacdo da documentacédo técnico-sanitaria
(61,6%) pelos fornecedores.

Os medicamentos sdo importantes para promocao, protecdo e recuperacdo da saude.
Entretanto, sua eficacia e seguranca podem ser comprometidas por falhas na cadeia logistica
(Chidid, 2020), o que reforca a importancia da qualificagdo das etapas de compra e de
recebimento desses produtos. Ademais, 0 montante de recursos financeiros orcamentérios do
INCA aplicado nas contratagdes de empresas do mercado farmacéutico, na ordem de R$ 70
milhdes em 2021, também justifica a preocupacdo com a qualidade de seus fornecedores
(Instituto Nacional de Cancer [INCA], 2021).

Segundo dados da literatura, a adogdo de um aparato institucional para medigéo do
desempenho de fornecedores permite obter informagfes que dardo suporte aos gestores de
compras, ampliando o controle da gestdo da cadeia de suprimentos e, consequentemente, 0

desempenho e os resultados das aquisicdes (Maestrini et al., 2018). Patrucco et al. (2021)
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apontam que a qualificacdo de fornecedores possibilita a geracdo de informag0es seguras sobre
a capacidade, dos mesmos, de atender & necessidade imediata da instituicdo, dentro das
especificacbes exigidas, assim como permite qualificar candidatos para possiveis licitacdes
futuras. Inclusive, seguindo esse entendimento, a nova lei de licitacdes publicas brasileira prevé
a possibilidade de a Administracdo Publica realizar aquisigdes restritas aos fornecedores
qualificados (Brasil, 2021).

Contudo, a qualificacdo de empresas fornecedoras de medicamentos ndo é tarefa
simples e sua complexidade tem sido pouco explorada na literatura especializada. Os servicos
farmacéuticos adquirem e armazenam elevada variedade e quantidade de produtos de alta
especificidade, com elevado valor unitario, e os fornecedores devem garantir, segundo a
Resolucdo da Diretoria Colegiada - RDC 430/2020 (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
[ANVISA], 2020), condicBGes especiais e seguras de armazenamento e transporte de tais
produtos. A qualificacdo desses fornecedores requer sistematizacéo, organizacéo de dados e de
pessoal que, face as dificuldades e limitagBes institucionais, operacionais e de tecnologia da
informacdo existentes na realidade de diversos servicos farmacéuticos no pais (Zampronio &
Piva, 2021), torna a implantacdo de um PQFM um desafio aos gestores de suprimentos.

Qualificar o desempenho dos fornecedores mostra-se, entdo, crucial na gestdo de
suprimentos em instituicGes de saude, principalmente nas de alta complexidade assistencial,
como as de tratamento de cancer. O objetivo deste estudo foi analisar as contribui¢es do uso
das ferramentas de gestdo de projetos na fase de implantacdo do PQFM, até o processo de
execucdo do diagndstico situacional e da identificacdo e analise de viabilidade de estratégias de
melhorias. Sua relevancia reside no preenchimento da lacuna proveniente da escassez de
estudos sobre implantacdo de PQFM em institui¢fes de salde, contribuindo, dessa forma, com
0s gestores dos servigos publicos no processo de qualificagdo de seus fornecedores. Pretende-
se compartilhar as ferramentas utilizadas e as licbes aprendidas durante o gerenciamento deste
projeto, auxiliando na construcdo de projetos semelhantes e estimulando a ado¢éo de tal pratica

na rotina de servicos publicos de satde no pais.

2 Fundamentacdo tedrica

O processo de implantacdo de um PQFM pode ser iniciado através da construcéo de um
projeto, entendido como um esforgo temporario empregado para gerar um produto, servi¢o ou

resultado Unico. Sua finalidade é impulsionar mudancas, levando a instituicdo de um estado
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atual para um estado futuro de forma a atingir um objetivo especifico. Nesse momento de
transicdo entre os estados, varias etapas/atividades sdo planejadas e, para que elas sejam
executadas de maneira eficaz e eficiente, o projeto precisa ser gerenciado (Project Management
Institute [PMI], 2017).

O Project Management Institute (PMI) é responsdvel pela publicagdo do Guia
PMBOK®, reconhecido como um conjunto de boas praticas em gerenciamento de projetos. O
guia propde a divisdo do gerenciamento em cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle, e encerramento, sendo possivel que todos estes grupos
estejam representados em uma mesma fase (PMl, 2017).

O grupo de processos de gerenciamento de iniciacdo visa estabelecer um novo projeto
ou fase por meio da obtencdo da autorizacdo de inicio. Nele, entre outras coisas, sdo
identificadas as partes interessadas (stakeholders), o escopo inicial e os objetivos do projeto.
Os processos de planejamento se dispdem a definir o escopo total do projeto e do produto;
determinar como o projeto sera executado, quem fara o trabalho, quais recursos serdo utilizados
e quanto tempo sera requerido. Os de execucdo, por sua vez, visam finalizar as atividades
propostas e apresentar o produto ao cliente para a aceitacdo. O monitoramento e controle
garante que o trabalho seja executado de acordo com o planejado. Em outras palavras, destina-
se a acompanhar, analisar e controlar o andamento do projeto, detectando desvios e mudancas
que venham a ser requeridas. Por fim, os processos de encerramento sdo realizados para
conclui-lo formalmente. Toda a documentacdo é assinada, aprovada e arquivada (Kamali,
2020). O Guia PMBOK® destaca que a gestio de projetos versa sobre a administracio desses
processos independentemente da metodologia a ser utilizada (PMI, 2017).

As metodologias de gestdo sdo comumente divididas em tradicionais e ageis. As
tradicionais realizam um planejamento detalhado utilizando a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) e geram extensa documentacdo, despendendo tempo consideravel. O seu escopo € mais
rigido e alteragGes durante o ciclo de vida do projeto se tornam onerosas. O monitoramento e
controle acontecem por meio de indicadores de desempenho (Oliveira et al., 2020). Segundo
Elia et al. (2021), sdo menos eficazes quando aplicadas a projetos complexos devido a forma
como sistemas instaveis se alteram. Os métodos &geis, por sua vez, preveem variagdes de
escopo, custo e tempo, admitindo que o planejamento ocorra varias vezes durante o projeto.
Eles sdo mais flexiveis com relacéo as etapas a serem seguidas e o controle do tempo é feito

por meio de dispositivos visuais (Oliveira et al., 2020).
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Em um primeiro momento, pode parecer que 0s métodos ageis sdo muito superiores aos
tradicionais. Porém, Garcia e Russo (2019) relatam uma superioridade fraca dos primeiros no
sucesso dos projetos. Acrescentam ainda que a instituicdo pode escolher a metodologia mais
adequada aos seus projetos ou, ainda, utiliza-las simultaneamente. Um exemplo de método
hibrido, que emprega simultaneamente essas duas metodologias para transformar ideias em
projetos colaborativos, controlaveis e efetivos, € 0 modelo CEK (Canvas-EAP-Kanban)
proposto por Escobar et al. (2019).

A ferramenta Canvas Project Design, cuja versdo 6.0 estd disponivel para acesso

gratuito (www.canvasdeprojeto.com.br), é uma forma simples e visual que utiliza post-its para

conceber projetos pouco complexos. Contudo, por ndo permitir uma descricdo pormenorizada
do planejamento, necessita de outra ferramenta que forneca suporte a etapa de execugdo como,
por exemplo, a EAP (Escobar et al., 2019).

A EAP é a decomposicdo hierarquica do escopo total, ou seja, de todo o trabalho que
precisa ser executado pela equipe para produzir as entregas necessarias e atingir os objetivos
do projeto (Torkanfar & Azar, 2020). A estimativa bottom-up é um método de estimativa que
pode ser utilizado nesta etapa para mensurar e administrar o custo e a duracdo do projeto atraves
da agregacdo das estimativas feitas para os pacotes de trabalho, ou seja, para 0s niveis mais
baixos da EAP (Zwikael & Smyrk, 2019, Capitulo 10, p. 233).

O Kanban é uma ferramenta empregada nas metodologias ageis que completa o modelo
CEK, permitindo o controle da execucdo do projeto e a visualiza¢do do seu encerramento. De
acordo com Escobar et al. (2019), o Kanban permite visualizar o fluxo de trabalho; evitar a
realizacdo de varias tarefas ao mesmo tempo, estabelecendo um limite de trabalho em
andamento; gerenciar o fluxo; esclarecer as politicas do processo e utilizar modelos para
identificar oportunidades e melhorias. Seu emprego melhora a comunicagéo e o foco, aumenta
a eficiéncia e a flexibilidade de planejamento, e diminui desperdicios. Esses autores salientam,
ainda, que o monitoramento e controle podem ser feitos através da principal métrica de
eficiéncia do Kanban, que é o “tempo de espera” (TE), ou seja, tempo total entre o recebimento

e a entrega de um pacote de trabalho, visando sua reducéo continua.

3 Procedimentos metodoldgicos

Foi realizado um estudo de caso Unico. Segundo Yin (2015), o estudo de caso € um

método de pesquisa que busca entender fendmenos sociais complexos, em uma perspectiva
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holistica e de mundo real. Uma das aplicagdes desse método é descrever uma intervencdo e o
contexto em que ela ocorreu. A unidade selecionada para o estudo de caso foi 0o INCA,
instituicdo de referéncia nacional em oncologia do Sistema Unico de Salde; que compra, recebe
e armazena grande quantidade de medicamentos, principalmente de alto custo, para o
tratamento do principal problema de satude pablica mundial: o cancer (Instituto Nacional de
Céncer [INCA], 2022).

Portanto, para este estudo foi selecionado como modelo de pratica, 0 PQFM adotado
por um hospital pertencente a rede federal de assisténcia hospitalar na cidade do Rio de Janeiro,
tal como o INCA, e por ser uma instituicdo que apresenta caracteristicas semelhantes, no que
tange aos processos publicos de aquisicdo de medicamentos e aos desafios enfrentados na
gestdo de suprimentos. Somado a isso, esse hospital possui caracteristicas que o destacam como
importante PQFM, ao contemplar as etapas de Qualificacdo e de Certificacdo de fornecedores
e culminar com a entrega dos resultados as empresas, na forma de um sistema de incentivo ao
bom desempenho contratual (Servigo de Farmécia, 2022; Sodré, 2020).

Para atender os pressupostos da nova Lei de Licitacdes, em janeiro de 2022, o INCA
iniciou o processo de implantacio do PQFM empregando as recomendagdes do Guia PMBOK®
e utilizando o modelo CEK de gerenciamento de projetos. Neste sentido, a presente analise
buscou compreender: “Como as ferramentas de gerenciamento de projetos foram utilizadas?”;
“Como essas ferramentas contribuiram para a implantagdo do PQFM em uma institui¢cao
publica de saude?”.

Inicialmente, foram analisados os documentos, relatérios, planilhas e outros registros
do processo de implantagdo do programa, tais como: checklist de recebimento do Servico
Central de Abastecimento (SEABA) da instituicdo; Procedimento Operacional Padréo (POP)
do recebimento fisico de medicamento no SEABA,; planilhas de envio e cobranca de empenho;
registros dos instrumentos utilizados; atas de reuniées. Também, foi empregada a técnica de
observacao participante, onde a pesquisadora principal se inseriu na Divisdo de Suprimentos
(DISUP) e no SEABA para entender a rotina e o fluxo de trabalho das equipes. Isso favoreceu
a oportunidade de coletar em um diario de campo dados valiosos como: data de envio do
empenho para o fornecedor; data da confirmagéo do recebimento do empenho pelo fornecedor;
data do efetivo recebimento dos itens; dados registrados no Documento Auxiliar de Nota Fiscal
Eletronica (DANFE), o cumprimento dos prazos de entrega; da quantidade dos itens em estoque

no momento do recebimento dos produtos e data de atualizagdo dos POP. A observacao direta
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também permitiu visualizar os problemas relacionados a condigéo fisica dos veiculos de entrega
e dos itens entregues, tais como condic¢des das embalagens e os controles de temperatura.

Todas as observacdes coletadas foram sistematizadas de maneira a identificar possiveis
desvios de qualidade e processo, por parte dos fornecedores ou da instituicdo. A utilizacao
dessas multiplas fontes de evidéncia nas reunides realizadas entre os pesquisadores favoreceu
um olhar ampliado e profundo sobre o caso analisado, possibilitando que aplicassem o modelo
CEK no gerenciamento do projeto.

De forma a dar validade ao constructo, foi realizada a convergéncia das evidéncias,
usando a técnica de triangulacdo das maltiplas fontes de dados. Na sequéncia, criou-se uma
base de dados consolidada e redigiu-se um relatério mantendo-se o encadeamento das
evidéncias. Buscou-se reconstruir cronologicamente os fatos observados e registrados,
ordenando e classificando as informac6es. Como estratégia analitica, o estudo de caso foi
organizado de acordo com um quadro descritivo, com o intuito de identificar e explicar
apropriadamente os fatos observados e identificados. A técnica da construgdo da explicacéo foi
utilizada para a analise e interpretacdo critica do processo. De acordo com Yin (2015), essa
técnica de analise visa explicar “como” ou “por que” algo aconteceu, assim como, estabelecer
um elo de causalidade de fatos relacionados ao fendmeno investigado.

A coleta, uso e divulgacdo dos dados institucionais foram autorizados pela Dire¢ao
Geral do INCA por meio do Termo de Anuéncia Institucional e do Termo de Confidencialidade
e Sigilo. Este estudo ndo envolveu, direta ou indiretamente, seres humanos como participantes
do estudo, e, portanto, foi dispensado de apreciacdo pelo Comité de Etica em Pesquisa da

instituicao.

4 Resultados
4.1 Iniciacdo e planejamento

A partir das anélises de priorizagdo, a equipe decidiu focar nos grupos de processos de
gerenciamento de projeto que permitiram chegar a proposicdo e analise de viabilidade de
estratégias de melhoria no envio e cobranca de empenho e no recebimento de medicamentos.
O Canvas Project Design foi a ferramenta utilizada para sintetizar os processos de iniciacao e
de planejamento em uma Unica estrutura. Nele foram compiladas as seguintes informagdes: (a)
nome do projeto; (b) seu propdsito; (c) o objetivo; (d) justificativa; (e) beneficios; (f)

caracteristicas do produto/servico ao final do projeto; (g) o escopo; (h) o ndo escopo; (i) 0s
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stakeholders; (j) as premissas e restrigdes; (k) os riscos inerentes ao projeto; (l) as entregas,
resultados intermediarios produzidos no decorrer do projeto; (m) os periodos de tempo dentro
dos quais as entregas devem ocorrer e, (n) o investimento.

O resultado da organizacao dessas informacdes na ferramenta Canvas Project Design
pode ser observado na Figura 1.

Figura 1

Canvas Project Design do Projeto de Implanta¢cdo do PQFM no INCA
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Legenda: RDC = Resolucéo da Diretoria Colegiada e RH = Recursos Humanos.
Fonte: Elaborado pelos autores sob modelo disponivel em: www.canvasdeprojeto.com.br.

A ferramenta EAP foi empregada na sequéncia para o detalhamento do planejamento
do projeto. Em seu primeiro nivel foi colocado o nome do projeto. As entregas definidas no
Canvas compuseram o segundo nivel. ApOs o processo de decomposicéo, as mesmas deram
origem aos “pacotes de trabalho”, compondo o backlog do produto e facilitando o
gerenciamento do projeto. Com a aplicacdo do método de estimativa bottom-up, o tempo de
duracgéo de cada pacote de trabalho foi determinado e, posteriormente, passou pelo processo de
agregacdo, para determinar a duracdo total do projeto. Os custos de cada pacote de trabalho

foram apresentados na forma de proporcao percentual estimada com relagdo aos gastos totais.
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A Figura 2 apresenta a EAP finalizada, indicando que as etapas de diagnostico

situacional e de aplicacdo de eventuais estratégias de melhorias nos processos de trabalho para

a efetiva implantacdo do PQFM no INCA irdo consumir a maior parte do tempo e dos recursos

financeiros previstos.

Figura 2

EAP - Estrutura Analitica do Projeto de Implantagdo do PQFM no INCA
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.2 Execucdo, monitoramento e controle

O quadro Kanban utilizado para o monitoramento e controle da etapa de execucdo do
projeto foi composto por trés variaveis: A Fazer, Fazendo e Feito. Os pacotes de trabalho
definidos na EAP foram dispostos, inicialmente, na coluna “A Fazer”, compondo o backlog do
projeto. Conforme a priorizacdo, foram movidos para a coluna “Fazendo” e, uma vez
concluidos, deslocados para a coluna “Feito”.

Para garantir que as entregas dos pacotes de trabalho fossem realizadas dentro do Prazo
Estipulado (PE) na EAP, o monitoramento e controle das atividades relacionadas ao projeto de
implantacéo foi realizado utilizando-se o seguinte indicador de tempo: TE = Tf — Ti. Onde Tf
= fim do desenvolvimento do item do backlog e Ti = inicio do desenvolvimento do item do
backlog, sendo o resultado expresso em dias. Um TE < PE mostra que o trabalho esta
acontecendo conforme o esperado e ndo ha necessidade de alteragdes. Por outro lado, um TE >
PE torna necessaria a realizacdo de replanejamento ou de reporte de atraso.

Para dar inicio a execucdo do projeto, foi necessario realizar o diagndstico situacional
das rotinas da instituicdo diretamente relacionadas aos fornecedores de medicamentos do
INCA. Para tal, foi conduzido um estudo sob as perspectivas exploratoria e aplicada para, de
acordo com Silva e Silva (2021), aumentar a familiaridade com as rotinas e contribuir com a
solucdo dos problemas relacionados aos fornecedores de medicamentos. Com abordagem
descritiva (Gil, 2017), buscou-se expor as caracteristicas da realidade do l6cus do projeto.

Durante a execucdo da rotina pelas equipes foram observados: (1) se a operacdo da
atividade estava em alinhamento ao determinado no POP, (2) as intercorréncias tanto no envio
dos empenhos quanto no recebimento dos medicamentos e (3) a conduta da equipe frente as
intercorréncias. Os fluxos de trabalho identificados foram construidos utilizando-se a versdo de

acesso gratuito do software Bizage Modeler® (www.bizagi.com/pt/plataforma/modeler).

4.3 Fluxo dos processos

O mapeamento do fluxo dos dois principais processos de trabalho relacionados aos
fornecedores - envio e cobranga do empenho e o recebimento de medicamentos - teve inicio
com a observacao in loco do trabalho desenvolvido pelas equipes de envio de empenhos na
DISUP e de recebimento no SEABA do INCA. As informagdes obtidas, somadas a anélise dos

POP, planilhas e checklists, resultaram nos fluxos apresentados nas Figuras 3 e 4.
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Figura 3

Fluxograma do Processo de Envio e Cobranga do Empenho
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Legenda: AE = autorizacdo de empenho, COAGE = Coordenacdo de Administracdo Geral, DPE = Divisao de
Planejamento Estratégico, DOF = Divisdo Orcamentaria e Financeira, SEI = Sistema Eletronico de Informaces

e SIAFI = Sistema Integrado de Administracdo Financeira.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 4

Fluxograma de Recebimento de Medicamentos
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Legenda: DANFE = Documento Auxiliar de Nota Fiscal Eletrénica, NF-e = Nota Fiscal Eletrénica, EMS =
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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O indicador de monitoramento e controle foi aplicado e resultou em um tempo de espera
de 58 dias, periodo menor que o prazo de 60 dias estipulado na EAP para concluséo do pacote

de trabalho “1.1.1”, o que demonstra que o mesmo foi entregue sem atrasos.

4.4 Os pontos criticos identificados

A identificacdo dos pontos criticos para a implantacdo do PQFM se iniciou ap6s o
mapeamento dos dois fluxos de trabalho, pois por meio do detalhamento dos processos e de sua
observacao in loco tornou-se mais facil reconhecer as suas lacunas. Com relacdo ao processo
de envio do empenho, foi possivel observar que o prazo para a entrega dos itens, por exemplo,
ndo é contado a partir da data de recebimento do empenho pelo fornecedor, e sim a partir da
data do seu envio pela DISUP. Como pode ser verificado, os fornecedores ndo confirmam o
recebimento do e-mail enviado e o INCA ndo possui outro mecanismo para confirmacao,
portanto, ndo sendo possivel determinar com exatiddo o tempo de atraso. Somado a isto, a
equipe de envio de empenhos enfrenta dificuldades de comunicagdo junto as empresas devido
a ndo atualizagdo regular do cadastro que é de obrigacdo dos préprios fornecedores, incluindo
e-mail e telefone, o que dificulta o envio dos empenhos para 0s destinatarios corretos, o que
pode impactar no tempo de entrega dos produtos.

No processo de recebimento de medicamentos no SEABA, o primeiro ponto a se
destacar é o fato dos POP ndo estarem atualizados para essa etapa logistica. As ultimas
atualizages aconteceram h& mais de cinco anos, o que prejudica a uniformizacao das acoes dos
diversos profissionais que atuam no setor. Além disso, o checklist utilizado pelos estoquistas
no ato do recebimento, apesar de conter relevantes dados para a avaliacdo de fornecedores, e
ser importante fonte para uso no PQFM, carece de informagdes que sdo primordiais para o
funcionamento efetivo do programa. A auséncia da contabilizacdo do tempo entre a data de
solicitacdo/envio do empenho e a data da efetiva entrega impede o célculo do “prazo de
entrega”, indicador previsto no formulario de inspegdo de recebimento do programa modelo, o
que requer adequacao para que 0 programa possa ser implantado.

Outro nd critico identificado é a inexisténcia de agendamento prévio para a entrega das
mercadorias, o que impede que o indicador do PQFM denominado “entrega realizada no horario
previsto” seja utilizado. Vale ressaltar que os veiculos que transportam medicamentos ndo sao
inspecionados com relacéo a sua estrutura, e a de seus carregadores, e este é ponto considerado

no PQFM utilizado como modelo e disposto na Resolucdo da Diretoria Colegiada - RDC
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430/2020 (ANVISA, 2020). Nao raramente, foi observado que os medicamentos sdo entregues
pelo Correios®, sem possibilidade de nenhum tipo de acompanhamento da entrega, inclusive
com relacdo a temperatura de transporte, 0 que se torna critico na cidade do Rio de Janeiro que
possui média elevada durante quase todo o ano, o que pode afetar a estabilidade do produto e
comprometer a seguranca do paciente.

Apesar de existir o mapeamento pela equipe de cobranca de empenhos da DISUP de
todos os itens em atraso de entrega, ndo existe correlacdo com a informacdo proveniente da
equipe de planejamento quanto a adocao de novas compras para estes itens. Por conseguinte, a
informacdo acerca da necessidade, ou ndo, de instru¢do de compra emergencial para compensar
eventuais atrasos na entrega de medicamentos ndo esta consolidada como previsto no PQFM
utilizado como modelo. De acordo com a métrica de monitoramento estabelecida, o tempo de
espera excedeu o prazo estipulado na EAP em um dia, indicando que esse pacote de trabalho
foi entregue com atraso. Porém, ndo houve necessidade de replanejamento uma vez que a

entrega do “Fluxos dos processos” foi feita antecipadamente.

4.5 Definicdo das estratégias de melhoria e verificacdo de viabilidade

A identificacdo dos pontos criticos nos fluxos de trabalho observados permitiu avancar
para a execucdo dos pacotes de trabalho planejados para a entrega “Melhorias nos Processos”.
Para o pacote de trabalho “1.2.17, intitulado “Estratégias de Melhorias”, foram realizadas
sucessivas reunides entre 0s pesquisadores deste projeto para avancar na elaboracdo das
sugestdes de melhoria e tornar possivel a implantacdo do PQFM no INCA. Também néo houve
atraso nesta etapa.

Na sequéncia, iniciou-se a definicdo dos niveis de viabilidade de execugdo das melhorias
sugeridas, conforme planejado no EAP para o pacote de trabalho “1.2.2”. Os niveis de
viabilidade foram concebidos e categorizados pelos pesquisadores em “Alto”, “Médio” e
“Baixo”. O nivel “Alto” indica grande probabilidade de a estratégia de melhoria ser
concretizada devido ao fato de ndo depender de investimentos financeiros e tampouco da
contratagdo de novos recursos humanos. O nivel “Médio” de viabilidade pressupde a
necessidade de: (a) aporte de investimentos financeiros para sua execucdo de até o limite de
valor estabelecido pela Lei de LicitagGes n° 8.666/93 para compras/contratacOes de baixo valor
e (b) a disponibilidade de, no méaximo, um novo funcionario para o desenvolvimento das

atividades propostas. Por fim, o nivel “Baixo” de viabilidade foi aquele considerado de dificil
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concretizagcdo devido ao fato de exigir elevados investimentos financeiros e de recursos

humanos para sua efetivacdo. O indicador de monitoramento e controle demonstrou ndo haver

atraso na entrega deste pacote de trabalho uma vez que o tempo de espera foi igual ao prazo

estipulado de 30 dias. A tabela 1 apresenta o resultado final desta etapa do projeto.

Tabela 1

Propostas de Estratégias de Melhoria e sua Viabilidade de Execucéo, por Ponto Critico, INCA, 2022

acerca da instrucdo de
compra emergencial para
compensar eventuais
atrasos

comunicacdo e registro de
processos de compra
emergenciais abertos devido
ao0s atrasos na entrega

Ponto critico Estratégia de melhoria Nivel de Justificativa
Viabilidade
Nao contabilizagdo do Confirmar recebimento de Médio Elevado nimero de
prazo de entrega empenho pelo fornecedor empenhos enviados ao dia,
através de contato telefénico requerendo recursos
logo apds o envio do empenho humanos para sua execugao
ou 0 mais breve possivel
Na&o atualizacdo regular do | Atualizar o cadastro dos Médio Elevado nimero de
cadastro pelos proprios fornecedores no momento da empenhos enviados ao dia,
fornecedores confirmacéo de recebimento requerendo recursos
do empenho humanos para sua execu¢do
POP’s do recebimento ndo | Atualizar os POP’s Médio Requer disponibilidade de
estarem atualizados recursos humanos para
revisdo dos fluxos e
documentos
Inexisténcia de Agendar com os fornecedores | Baixo Impossibilidade de previsao
agendamento prévio paraa | o dia e a hora exatos da do que esté4 sendo
entrega realizacdo das entregas empenhado pelos
planejadores e auséncia de
recursos humanos frente ao
volume de entregas
Auséncia de inspecéo dos Verificar as condi¢fes do Médio Elevado ndmero de
veiculos que transportam veiculo de transporte no entregas, requerendo
medicamentos momento do recebimento dos recursos humanos para sua
medicamentos execucao
Inexisténcia de informacdo | Criacéo de rotina de Médio Organizacdo de nova rotina,

sem requerer investimentos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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5 Discussao

A aplicacdo da ferramenta Canvas Project Design permitiu sintetizar os elementos-
chave, tracar o panorama geral do projeto e possibilitou uma visdo compartilhada entre os
pesquisadores. De acordo com Elia et al. (2021), isso € importante para dar suporte a
comunicacdo e a tomada de decisOes estratégicas. A visualizacdo das informacdes tornou mais
facil o raciocinio critico, favorecendo o planejamento das acfes e a construcdo da EAP. Isso
vai ao encontro dos pensamentos de Barbosa et al. (2018), que relatam que a representagéo
visual é superior a verbal e pode facilitar a analise das informac@es ao exigir menor capacidade
cognitiva para processar os dados, deslocando os esfor¢os para 0 pensamento criativo e
analitico.

A decomposic¢édo do escopo do projeto por meio da EAP fez com que houvesse uma
compreensdo mais clara de todas as tarefas que estavam incluidas no mesmo e que deveriam
ser realizas, e auxiliou na estimativa dos prazos de entrega. O Kanban foi uma ferramenta
crucial no controle dos fluxos de trabalho e na priorizagdo das tarefas. Segundo Leal et al.
(2023), “fatores criticos de sucesso (FCS) sdo as areas que devem receber atencdo para
viabilizar um resultado positivo, ou ainda as caracteristicas, condi¢des ou variaveis que se bem
administradas podem gerar impacto importante no sucesso” (p. 7300). Nesse contexto, os
pacotes de trabalho do diagnostico situacional foram priorizados, sendo 0s primeiros a compor
a coluna “Fazendo” do Kanban, pois se entendeu que, para atingir o objetivo do estudo, seria
fundamental identificar os nés criticos que poderiam afetar negativamente a implantacdo do
PQFM.

Além dos noés identificados nos fluxos de trabalho e destacados na Tabela 1, vale
lembrar que, antes dessa pesquisa, estudos de Valério et al. (2022) e de Motta et al. (2022) ja
apontavam que o INCA sofria com entregas de produtos fora dos padrdes de qualidade,
quantidade e prazos; e de irregularidades na documentacdo e fiscal técnica. Através da
observagdo in loco dos processos de trabalho na DISUP e no SEABA relacionados ao
fornecimento de medicamentos e ap6s a analise documental, essas questdes foram novamente
observadas. Inclusive, elas séo frequentes também em outras instituicbes publicas. Chidid
(2020) relata que o atraso na entrega foi o problema mais frequente em hospitais federais da
cidade do Rio de Janeiro, seguido pela falta de laudo técnico de andlise, quantidade de
medicamentos inferior a solicitada e marca diferente da solicitada. Menezes et al. (2016)

também identificaram a ocorréncia desses problemas, com 5,93% das notas fiscais
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apresentando ndo conformidades técnicas, tais como divergéncia na nota fiscal (98,80%),
problemas com laudo técnico (42,51%), atraso do prazo de entrega (19,16%), estado de entrega
dos produtos (6,59%), quantidade de produto diferente da identificada (1,20%).

A inexisténcia de mecanismos institucionais que permitam a avaliacdo do desempenho
dos fornecedores durante a execucdo contratual para além daqueles previstos em legislacéo
especifica parece favorecer a recorréncia de tais eventos, o que reforca a importancia da adocao
de um programa estruturado para a qualificacdo de fornecedores.

A avaliacdo de desempenho e a qualificacdo de fornecedores de medicamentos estao
intimamente ligadas a melhoria continua da qualidade de produtos e servicos, cujo conceitual
tedrico, criado desde 1920, reforca o compromisso das instituicbes de salide em melhorar
continuamente a qualidade dos cuidados de satde prestados (Ramos et al., 2021). A adocdo de
um programa ininterrupto de monitoramento do desempenho de fornecedores de medicamentos
que visa identificar gargalos e permitir a sugestdo de aperfeicoamento nos processos pode ser
enxergada como uma “for¢a remodeladora que conduz os servigos de saude ao cumprimento
de seus atributos fundamentais” (Ramos et al., 2021).

Ao descrever 0s processos de gerenciamento do projeto de implantagdo do PQFM no
INCA, demonstrou-se que o emprego do modelo CEK foi adequado para esse tipo de projeto,
uma vez que a sua baixa complexidade permitiu a execucdo do trabalho por individuos sem
experiéncia na conducdo de projetos e sem a necessidade de aplicacdo de recursos financeiros.
No processo, foi possivel observar que a implantacdo de um PQFM exige sistematizacdo de
informacdes (registro, coleta e analise) que sdo a base para o efetivo uso do programa. Como
perspectiva futura, espera-se que o compartilhamento do estudo de caso analisado sirva de
estimulo para a implantacdo de um PQFM em outros servigos farmacéuticos hospitalares.

6 Consideracdes finais

O uso do modelo CEK neste estudo de caso, como um conjunto de ferramentas para o
gerenciamento do projeto de implantacdo do PQFM, revelou-se pouco complexo e viavel de
ser implementado, sendo considerado adequado para aplicacdo em instituicdes de saude,
mesmo nas de alta complexidade assistencial como o INCA.

O objetivo do trabalho foi alcangado ao mostrar que tal modelo contribuiu para a
estruturacdo e monitoramento sistematico do projeto de implantacdo do PQFM no Instituto,

desde suas etapas iniciais; permitindo a visualizacdo do fluxo de trabalho em cada etapa, o
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registro de ocorréncias e a identificacdo de oportunidades e de melhorias necessérias para o
sucesso do programa.

A utilizacdo das ferramentas de gerenciamento de projetos possibilitou identificar a
necessidade de adaptacdo de rotinas de trabalho para a efetividade do PQFM na instituicdo.
Isto, por sua vez, pode exigir aporte de recursos humanos e financeiros que, na realidade do
Sistema Unico de Satde (SUS), pode dificultar a ampliacdo da pratica de qualificacdo de
fornecedores de medicamentos. Contudo, mesmo frente aos desafios para efetiva implantacéo
do PQFM, o uso do modelo CEK durante as etapas de organizacao e preparacdo do projeto de
implantacdo podera contribuir para alavancar projetos semelhantes que objetivem a melhoria
continua das atividades relacionadas aos fornecedores de medicamentos nas instituices de
salde e, assim, auxiliar na disseminacdo dessa boa pratica administrativa nos servicos
farmacéuticos hospitalares do pais.

Quanto as limitacOes associadas a este estudo, destaca-se que o tempo disponivel para
a observacao direta do processo de recebimento de medicamentos ndo permitiu ampliar a coleta
de dados para inclusdo de maior numero de fornecedores a serem observados. Um estudo deste
tipo requer uma quantidade de dados que nem sempre estava disponivel na rotina institucional,
sendo um obstaculo para 0 acompanhamento minucioso da cadeia de processos envolvidos.
Ademais, a indisponibilidade de informacgdes acerca dos custos institucionais para valoragéo
dos pacotes de trabalho da EAP impediu o célculo do custo total do projeto.

Espera-se que novos estudos se voltem para a analise dos resultados desses projetos a
longo prazo, avaliando seu impacto nas praticas de qualificacdo de fornecedores, na qualidade

dos servigos farmacéuticos hospitalares e na gestdo dos recursos em salde publica.
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