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Os hospitais devido a sua complexidade desempenham um papel fundamental na
saude da populagdo, pois além de garantir a qualidade e satisfacdo dos servigos prestados
(viés social), precisam fazé-los de forma sustentavel, utilizando os recursos publicos de forma
eficiente (viés econdmico), sem causar danos aos sistemas naturais (viés ambiental). Para
tanto, os gestores devem buscar constantemente uma gestao sustentavel, podendo incorpora-la
especialmente no gerenciamento da cadeia de suprimentos (VIEIRA; BEM; FERREIRA,
2021).

A cadeia de suprimentos pode ser definida como o ciclo de vida dos processos e
compreende os fluxos fisicos, informativos, financeiros e de conhecimento, que tém por
objetivo satisfazer os requisitos do consumidor final com a entrega de servigos ou produtos.
Sendo também definidas como sequéncias verticais de transagdes interdependentes que
agregam valor ao consumidor final (SILVESTRE, 2016).

A cadeia de suprimentos no servigco hospitalar ¢ caracterizada por sua
complexidade, que vai desde a diversidade de materiais, canais de distribuicdo, fluxo de
informacao e custos associados a gestao de contratos. Santos (2018, p.23) aponta que a cadeia
de suprimentos hospitalar “[...] presume uma estratégia de planejamento, implantacdo e
controle do fluxo para os processos de aquisi¢do e gerenciamento de matérias-primas”.

A cadeia de suprimentos apresenta varios desafios, tais como: gerenciar a
diversidade de materiais, canais de distribuicao, fluxo de informacao e custos associados a
gestdo de contratos. Como os custos de suprimento representam até 40% do orcamento

operacional médio do hospital, ¢ necessdria uma estratégia bem definida da cadeia de
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suprimentos para alinhar os processos de logistica interna e controlar com eficiéncia os custos
de suprimento (VIEIRA; BEM; FERREIRA, 2021).

A teoria e a pratica do gerenciamento da cadeia de suprimentos foram
recentemente atingidas por um novo paradigma emergente: o gerenciamento sustentavel da
cadeia de suprimentos. Apesar dessa tendéncia ser irreversivel, levara algum tempo até que as
organizacdes e as cadeias de suprimentos possam mudar seus modelos de operagdes
(SILVESTRE, 2016).

Neste contexto, a gestdo de suprimentos se torna fundamental para o desempenho
da organizacao, sendo um estimulo para incorporar a sustentabilidade em sua gestao. Um dos
servicos da cadeia de suprimentos que tem sido desenvolvido na incorporagao da
sustentabilidade ¢ a atividades de compras, que realiza a selecdo de produtos e fornecedores
alinhados ao conceito de sustentabilidade, tais como: promover a cidadania, observar o ciclo
de vida do produto e a sua composi¢do, comprar somente o necessario, a fim de evitar
desperdicios, dar preferéncia para empresas éticas, produtores locais, com certificado de
qualidade ou processos menos degradantes para o meio ambiente. A exemplo dos hospitais
publicos, o ciclo da cadeia de suprimentos inicia-se com o planejamento de bens a serem
adquiridos e posteriormente sua contratagdao, por meio de um processo licitatorio (VIEIRA;
BEM; FERREIRA, 2021).

Como consequéncia de uma boa gestdo da cadeia de suprimentos, o hospital podera
garantir maior eficiéncia, evitar desperdicios, reducdo de custos, informacdes mais acertadas de
novas aquisi¢des de materiais para estoque, além de garantir a seguranca e a integridade da
saude dos pacientes (MORALIS; BRITO, 2019), o que, por sua vez, contribui para a melhora dos
servigos hospitalares (BARBIERI; MACHLINE, 2017).

Nos o6rgdos de saude da administragdo publica, a area da logistica trata do
gerenciamento estratégico dos processos desde o planejamento de compras até a dispensacao do
produto ao paciente ou prestagdo de servico no ambito hospitalar, compreendendo assim os
seguintes processos: planejamento de compras, execugdo do compras (processo licitatorio, de
dispensa ou inexigilibilidade), aquisicdo, recebimento, movimentagcdo, armazenagem de
materiais, distribuicdo e dispensagdo de produtos, além dos fluxos de informagdes
indispensaveis para a gestdo das atividades logisticas. Nesse contexto, ¢ fundamental a eficiente
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gestdo da cadeia de suprimentos, através da integracdo interna das atividades logisticas da
empresa focal, relacionando-se com fornecedores e clientes finais. De acordo com os autores as
empresas focais sao aquelas organizagdes que normalmente gerenciam e coordenam a cadeia de
suprimentos, mantendo contato com o cliente organizacional ou consumidor final e projetando
o produto e/ou servigo entregue pela cadeia de suprimentos (NETO et al, 2022).

A logistica hospitalar gerencia todo o fluxo de materiais e informagdes dentro da
cadeia de suprimentos, desde os fornecedores de materiais até a entrega dos produtos para a
prestacdo dos servicos de saude aos pacientes (BARBIERI; MACHLINE, 2017). Dessa
maneira, quaisquer falhas nos processos logisticos podem trazer impactos severos a gestdo da
cadeia de suprimentos hospitalar e, mais especificamente, comprometer a prestacdo de servigos
de saude a populagao (PAES, 2011).

Considerando uma gestao integrada da cadeia de suprimento hospitalar € necessario
estabelecer todos os elos da cadeia, assim constituida de cadeia de fornecimento, cadeia interna
da empresa focal e cadeia de distribui¢do. Os autores Silva et al. (2016) apresentaram a

configuragdo de tal cadeia, conforme a Figura 1.

Figura 1- Cadeia de Suprimentos e atividades logisticas.
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Fonte: Adaptado por Silva et al. (2016).

A cadeia de fornecimento corresponde a origem dos insumos € servigos, €
congrega as empresas — industria farmacéutica, distribuidoras, fornecedores de materiais e
equipamentos e fornecedores de servicos — que fornecem os varios materiais e/ou servigos
para que a empresa focal — o hospital — preste o servigo de saude. Esse fornecimento ¢é

baseado na previsao de demanda realizada pela empresa focal, a partir da analise dos seus
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niveis de materiais em estoque. A cadeia interna, por sua vez, tem o hospital como centro das
operagdes logisticas, tais como recebimento, movimentagdo, armazenagem e gestao de
estoque e a cadeia de distribui¢do corresponde as organizacdes que gerenciam a prestagao de
servigos, como plano de saude, Sistema Unico de Satide (SUS), e os proprios usuarios dos
servigos de saude (SILVA et al., 2016).

Das atividades desenvolvidas na cadeia de suprimentos, a gestdo de compras, que
se refere ao processo de compra de todos os materiais e/ou produtos (medicamentos, materiais
médicos, Equipamento de Protecao Individual — EPI ezc.) necessarios para a organizagdo de
saude oferecer o servico aos seus pacientes. Geralmente, os lotes de compras sdo definidos
com base na previsdo de demanda advinda do histérico de atendimentos, além da observagao
da quantidade de materiais que ha no estoque (NETO et al, 2022).

O processo de compras ¢ iniciado no momento em que ¢ definida a ordem de
compra, que deve conter as seguintes informacdes: “o que se deve comprar, a quantidade, o
prazo de entrega, local de entrega e, em alguns casos especiais os provaveis fornecedores”
(DIAS; LABEGALINI; CSILLAG, 2012, p.282). Quando da definicdo do que comprar,
inicia-se os processos de realizar pesquisas de mercado junto aos fornecedores, analisar
propostas, analisar os custos indiretos, negociar com fornecedores, criar € manter o cadastro
dos fornecedores, cadastrar os materiais, autorizar o fornecimento ou pedido, acompanhar os
pedidos, manter arquivado o catdlogo de materiais e apresentar relatdrios de desempenho
especificos da area (CHRISTOPHER, 2018).

Os relacionamentos entre os fornecedores e compradores vém sofrendo mudangas
e especialistas afirmam que as aliancas, parcerias e agdes colaborativas estdo se tornando cada
vez mais comuns. A capacidade de se sobressair em relacdo a concorréncia e atender os
clientes da melhor forma possivel, também estd intimamente ligada ao fato da boa relagao
com fornecedores da organizacdo. “A capacidade das organizagdes em atender as
necessidades de seus clientes depende cada vez mais da qualidade dos produtos e servicos das
empresas contratadas. Cresce, portanto, a necessidade de fornecedores bem qualificados”
(VIANA; ALENCAR, 2012, p. 1).

Ao trabalhar criteriosamente a sele¢do dos fornecedores, a organizagdo consegue
alcancar a reducgdo de custos e obter vantagem competitiva. De acordo com os autores Viana e
Alencar (2012) estes afirmam que quando os fornecedores sdo bem selecionados e estes
reunem as caracteristicas necessarias para firmar parcerias, a organizagdo consegue atingir a

redugdo de custos nas transagdes. E preciso ficar atento quanto a sele¢do dos fornecedores que
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exerce um papel importante para a organizacdo, pois impacta diretamente na qualidade do
servico prestado. Por isso, as empresas estdo buscando cada vez mais fornecedores
reconhecidos e competentes, que consigam atender prontamente na quantidade e qualidade
requerida pela empresa focal.

Segundo o Council of Supply Chain Management (CSCMP, 2021) sao
considerados fatores relevantes que afetam o desempenho da cadeia de suprimentos:

» Integracdo: diz respeito a colaboragdo estratégica com os parceiros da cadeia de

suprimentos a montante ¢ a jusante, considerando as atividades de suprimentos,

fabricacdo e distribuicao;

» Coordenagao: gerenciamento dos fluxos de produtos, servigos, pessoas ¢ informacdes

nos diversos niveis de gestdo, envolvendo os diversos membros da cadeia;

» Alinhamento de objetivos: ter compartilhado com os demais membros da cadeia de

suprimentos 0 mesmo objetivo e foco no atendimento aos clientes;

» Relacionamento com clientes: conjunto de processos para o gerenciamento das

reclamacgodes e sugestoes, construcdo de relacionamentos de longa duracdo e satisfacdo do

cliente;

» Parceria estratégica com fornecedores: relacdo de longo prazo com fornecedores para

compartilhamento otimizado de informagdes e construgao de confianga;

» Praticas Lean: voltadas para a eliminacdo de desperdicios e eficiéncia interna;

» Principios Just in Time: sdo baseados na produgdo puxada, ou seja, impulsionada a

partir da demanda e com estoque reduzido;

> Estratégia de suprimentos: envolve seleg@o estratégica de fornecedores, alinhamento

estratégico e planejamento de longo prazo;

» Compartilhamento de riscos e recompensas: distribui¢do justa dos riscos, custos e

beneficios entre os membros da cadeia de suprimentos, visando o beneficio coletivo e a

longo prazo.

O desenvolvimento de um modelo de medicao de desempenho logistico hospitalar
visa fornecer as organizagdes de saiide uma visdo abrangente de suas atividades logisticas. O
modelo proposto pelo autor Bourahli (2019) seguiu uma abordagem utilizando a revisdo
sistematica da literatura, com uma estrutura formada de cinco perspectivas: aprendizagem e
inovagdo; fornecedores; processos internos, clientes e beneficios financeiros. Portanto, no
modelo proposto adicionou-se a perspectiva adicional chamada "Fornecedores" as quatro
perspectivas originais do Balanced Scorecard (BSC), segundo o autor citado a questdo de
compras / suprimentos e do gerenciamento do relacionamento com fornecedores ¢

relativamente pouco pesquisada na literatura académica do ponto de vista do desempenho
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logistico hospitalar.
As quatro perspectivas do BSC original sofreram modifica¢cdes para efeito de
adaptar a estrutura de medicdo de desempenho proposta as especificidades da logistica

hospitalar. A Figura 2 mostra o modelo de desempenho logistico.

Figura 2- Modelo de medicio de desempenho logistico hospitalar.

Clientes

Beneficios
economicos
Desempenho
logistico

Aprendizagem
e inovacao

Fonte: Bourahli (2019).

Para a sele¢ao dos indicadores de desempenho logistico hospitalares o autor citado
desenvolveu além da revisdo sistematica da literatura uma pesquisa Delphi junto a um painel
de especialistas nacionais e internacionais para a selecdo de indicadores de desempenho
logistico. Como resultado, um conjunto de 42 indicadores de medicdo de desempenho

logisticos foram aprovados pelos especialistas do painel Delphi, conforme quadro 1.
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Quadro 1. Dimensdes de desempenho com os respectivos indicadores selecionados

Beneficios Economicos

Numero de dias de estoque de suprimentos disponivels
Rotatividade de estoque

Valor de estoques perdidos, expirados ou excedentes
Custos de transporte

Ciclo de caixa

Tendéncias dos precos

Despesas operacionais

Cliente

Mamero de reclamagdes do pessoal de cuidados

Gestio e previsio da demanda

Taxa de atendimento de pedidos

Entrega no prazo (Entrega do pedido para o cliente na data solicitada)
Tempo de resposta a solicitagdes (adaptacio rapida as mudancas na
demanda)

Acuracidade das respostas

Qualidade de produtos e servigos

Processos Internos

Disponibilidade de estoque

Redugido de desperdicio

Precisio do inventario

Prazo de cumprimento do pedido

% de produtos em ruptura de estoque
Capacidade do armazém

Visibilidade do inventario

Atrasos médios nos processamentos de pedidos
Taxa de precisdo de separacdo

Fornecedores

Seguranga de aprovisionamento

Conformidade do pedido (pedido perfeito)

Aquisicdo eletronica

indice de qualidade do fornecedor (atrasos mais devolucdes mais
retrabalho)

Confiabilidade de entrega

% retorno ao fornecedor

% de linhas de faturas contenciosas

Processamento de pedido

Compras emergenciais

Aprendizagem e
Inovacio

Investimento em sistemas e tecnologias da informacio
Investimento em educacio e desenvolvimento de competéncias
Percentagem de empregados treinados

Nivel de satisfacdo dos funcionarios

Uso da TI

Rastreabilidade de produtos de saide

Disponibilidade para compartilhamento de informagdes
Lideranca da alta administragio

Comprometimento dos funcionarios

Padronizacdo de produtos e processos

Em um estudo de relato de caso realizado pelas autoras Azevedo, Pereira e Silva
(2021) na Secretaria da Satde do Estado do Ceara no periodo de fevereiro de 2020 a junho de
2021 durante o cendrio de Emergéncia em Saude Publica em decorréncia ao enfrentamento da
Covid-19 observou-se que a Célula de Execucdo de Compras e a Célula de Planejamento e
Monitoramento de Compras (CECOM), em decorréncia do cendrio de emergéncia de satde
publica e do crescimento acelerado dos casos de Covid-19, tiveram a necessidade de definir

um método de conducdo das compras dos insumos criticos para suprir a necessidade de

Fonte: Bourahli (2019).
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atendimento dos servigcos de saude. O método de conducao do trabalho foi definido em 4

(quatro) fases, com base em um processo iterativo.

Figura 3 - Método Iterativo de Gestao de Compras e Aquisicio em Cenario de Emergéncia

FASE 1: PESOUISA

Andlise de contexto

FASE 4: CONTROLE FASE 2: PLANEJAMENTO
Acompanhamento do Planejamento de
estoque Compras e Aquisicao

FASE 3: EXECUCAD

Execucao de compras e
aquisicio

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Esse processo ¢ caracterizado como iterativo, devido a impossibilidade de precisar
o resultado em decorréncia do cenario cadtico, necessitando de idas, vindas, trocas de
experiéncias, avaliacdes e testes para que o ciclo se complete permitindo melhoramentos
continuos (GOULD; LEWIS, 1985). Essas fases, como a propria Figura 3 demonstra, sdo
complementares € podem ser acessadas varias vezes até que se consiga atingir eficacia no
resultado.

Cada fase foi estruturada tendo como premissa a gestdo para resultados, o
sincronismo e seguran¢a dos processos, a melhoria continua das atividades e do processo

decisorio e a transparéncia das informagoes.

Como recomendagdes de boas praticas para a gestdo da cadeia de suprimentos e
logistica, elencamos um conjunto de requisitos de Boas Praticas voltados para a Gestao
Organizacional que estdo diretamente relacionados com a Gestdo de Insumos, Materiais,

Equipamentos e Servigos, conforme o Guia Instrutivo para Avaliacdo de Boas Praticas nos
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Servigos Hospitalares, estabelecido pela ARQS (CEARA, 2022). Sio eles:
e Gerencia a logistica de insumos, materiais e equipamentos de forma adequada
para evitar o desabastecimento;
e Possui plano de contingéncia para situacdes de desabastecimento de insumos,
materiais e equipamentos de forma adequada;
e Acompanha e gerencia compras de urgéncia de insumos, materiais e
equipamentos, incluindo os nao-padronizados;
e Acompanha e gerencia a contratacao de urgéncia de fornecedores de servigos;
e Possui Politica de Qualificacdo de Fornecedores de insumos, servigos e
equipamentos;
e Gerencia o uso de tecnologias de apoio assistencial, da aquisicdo ao descarte;
e Adota critérios para obsolescéncia e inativacdo de tecnologias de apoio
assistencial;
e Identifica, monitora e avalia a utilizacdo inadequada das tecnologias de apoio
assistencial propondo agdes preventivas e corretivas;
e Gerencia desempenho e contratos com fornecedores de insumos, equipamentos
€ Servigos;
e Identifica e registra as deficiéncias na qualidade da prestacdo dos servigos dos
fornecedores para assegurar a rastreabilidade da sua analise e resolugao.
Esses requisitos sdo utilizados como referéncia/ norteadores para a verificacdo de

conformidade da qualidade dos servigos.
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