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RESUMO

Ter um desempenho eficiente € algo urgente nas cadeias de suprimentos ¢ isso se torna ainda
mais delicado quando se trata de estabelecimentos de assisténcia a satide considerando o papel
direto dessas organiza¢des na qualidade de vida das pessoas. Neste sentido deve haver um
interesse cientifico cada vez maior a respeito do desempenho de cadeias de suprimentos de
saude, assim como sobre a maturidade de seus processos tendo em vista a ligagao direta entre
esses dois construtos conforme comprovado pela literatura cientifica. Visando contribuir com
essa tematica, a presente pesquisa tem como objetivo geral apresentar percepcdes sobre o
desempenho de uma cadeia de suprimentos hospitalar. Para isso foi realizado um estudo de caso
no Hospital Universitario Professor Alberto Antunes, no qual foram aplicados questionarios
com gestores da instituicdo para avaliacdo da maturidade dos processos de sua cadeia de
suprimentos, bem como para defini¢do do grau de importancia das métricas de desempenho. O
Supply Chain Operations Reference Digital Standard (Scor DS) foi o0 modelo adotado para a
estruturag@o dos questionarios e para a analise conjunta de desempenho e maturidade, tratando-
se de um método consolidado para analise de desempenho em cadeias de suprimentos. Ja o
Supply Chain Management Maturity Model (SCMMM) foi usado para a classificagdo da
maturidade dos processos, sendo uma metodologia adaptada ao Scor DS e a diferentes tipos de
organizagdes. Os resultados demonstraram que as métricas de desempenho percebidas como
mais relevantes foram RL.1.1 Atendimento Perfeito do Pedido, RL.1.2 Atendimento Perfeito
do Pedido do Fornecedor e AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos, todas ligadas a
satisfacdo dos usuarios. Também foi percebido que essas métricas podem ser negativamente
influenciadas pela menor maturidade dos processos Fornecer e Orquestrar, bem como pelo
estagio de maturidade Vinculado no qual esta enquadrada a cadeia de suprimentos, tratando-se
de um nivel intermediario que indica existir uma estruturagdo basica de processos, mas ainda
sem uma integracdo consolidada com as partes interessadas. Sobre pesquisas futuras ¢
importante destacar que a metodologia desenvolvida nesta pesquisa pode ser replicavel para os
demais hospitais universitarios gerenciados pela Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares,
considerando que os questionarios foram adaptados a uma institui¢do desta rede e que os seus
demais hospitais possuem grande similaridade organizacional. Com isso seria recomendavel a
realizagdo de um estudo que possa ser aplicado a nivel nacional nesta rede de hospitais
universitarios, o que pode trazer melhorias de desempenho em diversas cadeias de suprimentos
hospitalares, algo potencialmente mais relevante para o Sistema Unico de Saude.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos Hospitalar; Desempenho; Modelos de Maturidade, Supply
Chain Operations Reference; Supply Chain Management Maturity Model.



ABSTRACT

Efficient performance is urgent in supply chains and this becomes even more delicate when it
comes to healthcare facilities, considering the direct role these organizations play in people's
quality of life. In this sense, there should be an increasing scientific interest in the performance
of healthcare supply chains, as well as in the maturity of their processes, given the direct link
between these two constructs, as proven by the scientific literature. Aiming to contribute to this
theme, the general objective of this research is to present perceptions about the performance of
a hospital supply chain. To this end, a case study was conducted at the Professor Alberto
Antunes University Hospital, in which questionnaires were applied to managers of the
institution to assess the maturity of their supply chain processes, as well as to define the degree
of importance of performance metrics. The Supply Chain Operations Reference Digital
Standard (Scor DS) was the model adopted to structure the questionnaires and for the joint
analysis of performance and maturity, as it is a consolidated method for analyzing performance
in supply chains. The Supply Chain Management Maturity Model (SCMMM) was used to
classify process maturity, a methodology adapted to Scor DS and different types of
organizations. The results showed that the performance metrics perceived as most relevant were
RL.1.1 Perfect Order Fulfillment, RL.1.2 Perfect Supplier Order Fulfillment, and AG.1.1
Supply Chain Agility, all linked to user satisfaction. It was also noted that these metrics can be
negatively influenced by the lower maturity of the Supply and Orchestrate processes, as well
as by the Linked maturity stage in which the supply chain is classified, which is an intermediate
level that indicates the existence of a basic process structure, but still without consolidated
integration with stakeholders. Regarding future research, it is important to highlight that the
methodology developed in this research can be replicated for other university hospitals
managed by the Brazilian Hospital Services Company, considering that the questionnaires were
adapted to an institution in this network and that its other hospitals have great organizational
similarity. Therefore, it would be advisable to carry out a study that can be applied at a national
level in this network of university hospitals, which could bring performance improvements in
various hospital supply chains, something potentially more relevant for the Unified Health
System.

Keywords: Hospital Supply Chain; Performance; Maturity Models; Supply Chain Operations
Reference; Supply Chain Management Maturity Model.
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1. INTRODUCAO

As Cadeias de Suprimentos (CS) ocupam cada vez mais destaque nas organizagdes
atuais. A crescente competitividade nos mercados globais provocou alteragcdes nas CS das
instituigdes em diferentes niveis e escalas, tornando-as estruturas interconectadas a outras
organizagoes ¢ fazendo com que elas ocupem papéis relevantes para os modelos de negdcios
modernos (DANESHVAR et al., 2020). Para os governos as cadeias de abastecimento de
materiais também passaram a ocupar papéis destacados, tornando-se ferramentas importantes
para o desenvolvimento micro e macroecondmico por conta dos recursos que movimentam
(MHELEMBE; MAFINI, 2019).

Considerando o ambiente de negdcios atual, bem como o dinamismo e as turbuléncias
aos quais as organizacdes estdo sujeitas, as CS sdo constantemente confrontadas com inimeros
eventos que ameagam interromper suas atividades operacionais ou causar perdas de
desempenho (HOSSEINI; IVANOV; DOLGUI, 2019). As redes de suprimentos de institui¢des
estatais, responsaveis por abastecer o servico publico com uma vasta gama de insumos para o
atendimento dos mais diversos propoésitos e politicas, como educagdo e saude, sdo pouco
pesquisadas e teorizadas em comparagdo com as cadeias de bens e servicos de empresas
privadas (HUGHES; MORRISON; RUWANPURA, 2019; SANTOS et al., 2021).

No entanto, em que pese a maior quantidade de pesquisas abordando CS de empresas
privadas, as dificuldades encontradas por organizac¢des publicas parecem ser maiores do que
aquelas vistas por entidades ndo estatais. Fatores como processos burocraticos, dificuldades nos
relacionamentos com tomadores de decisdes, qualificagdo dos recursos humanos e sistemas de
controle ineficazes podem influenciar o desempenho das cadeias de fornecimento de
instituigdes publicas (WONTNER, 2020; ASTUTY et al., 2021). O setor de saude pode ser
considerado ainda mais delicado pela prestagdo direta de servigos aos pacientes, em que
ineficiéncias na gestdo de materiais podem causar a indisponibilidade de medicamentos e a
perda de vidas (VIEIRA; DE BEM; FERREIRA, 2022).

Importante considerar ndo apenas as ineficiéncias das CS, mas também os fatores
externos que as afetam. Nas Cadeias de Suprimentos de Saude (CSS) podem ser citadas
algumas caracteristicas que lhes sdo especificas tais como: o crescimento da demanda e dos
custos dos servigos em saude; a limitagdo de recursos para financiamento da gestdo de
materiais, especialmente em oOrgdos publicos; a grande variedade de itens a fornecer; a
complexidade e as dificuldades regulatérias relacionadas a insumos de saude; a escassez ¢

existéncia de fornecedores exclusivos para determinados materiais; as dificuldades logisticas
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para o abastecimento em determinadas areas; ¢ as deficiéncia na qualidade dos fornecedores,
especialmente quanto a qualidade dos materiais e ao cumprimento de prazos de entrega. Todos
esses fatores reforcam a necessidade critica de um bom gerenciamento dos recursos dessas
cadeias (HUSSAIN et al., 2018; KOCHAN et al., 2018; SILVA et al., 2018; RIBEIRO et al.,
2019; SUBRAMANIAN, 2021; ALEMAYEHU; YAKOB; KHUZWAYO, 2022;
KRISHNAMURTHY et al., 2022; ABATE et al., 2023; MACHMUD et al., 2023).

Dentre as CSS, a Cadeia de Suprimentos Hospitalar (CSH) considera o conjunto de
atividades internas e externas ligadas ao fornecimento de insumos necessarios para o
atendimento dos pacientes de um hospital (CHAKRABORTY; GONZALEZ, 2018). As CSH
possuem particularidades em relagdo a outras CS e seus desafios sdo ainda maiores
considerando o grande fluxo de informagdes, materiais, partes envolvidas e complexidade dos
servigos prestados, exigindo uma estratégia bem definida de gestdo para garantia de resultados
satisfatorios e continuidade de prestagcdo de servigos de saude (RIBEIRO et al., 2019; PIRES;
MAGALHAES; MAHMUD, 2021; VIEIRA; DE BEM; FERREIRA, 2021).

Diante de tantas dificuldades o setor de saude estd muito aquém de outras industrias
quando o assunto ¢ desempenho de suas cadeias de abastecimento (BEAULIEU; BENTAHAR,
2021). As CS constituem a espinha dorsal de qualquer instituicdo de saude e sdo essenciais para
o desempenho organizacional, por isso quando ocorrem ineficiéncias de gestao de processos ou
limitagdes tecnologicas nessas estruturas os impactos sao sentidos diretamente na prestagdo do
servico (BISWAS, 2020; SKIPWORTH; DELBUFALO; MENA, 2020; VARGAS et al.,
2023).

Dada a importancia de se ter um bom desempenho, a Gestao de Cadeias de Suprimentos
(GCS) pode ser considerada como sendo uma analise retrospectiva para determinar se os
processos adequados foram seguidos e se os objetivos foram alcangados. Dentro do escopo das
CSH isso significa a entrega de materiais em tempo e qualidade satisfatorios as necessidades
do paciente. Com isso um dos objetivos basicos da GCS ¢ aumentar o seu desempenho total ¢
para isso diferentes metodologias trazem métricas que podem ser mensuradas objetivamente ou
subjetivamente (MHELEMBE; MAFINI, 2019; AL-MAAITAH, 2024).

Diferentes fatores influenciam em ganhos ou perdas de desempenho em CS. Jen et al.
(2020) investigaram a influéncia de mecanismos de governanga corporativa e de
compartilhamento de conhecimento no desempenho de CS. Hartono, Siagian e Tarigan (2023)
focaram na relag@o entre gestdo do conhecimento e desempenho. Ja Stephens, Kang ¢ Robb
(2022) e Aityassine et al. (2022) trataram da relagdo entre resiliéncia e desempenho em redes

de abastecimento de materiais. Porém varios estudos comprovaram que um dos elementos com
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maior influéncia no desempenho das CS ¢ a maturidade desta estrutura dentro da organizacao
(LOCKAMY; MCCORMACK, 2004, HANSALI; ELRHANIMI; ELABBADI, 2022;
BENRQYA; CHETIOUIL JERBOUI, 2023; FERRARO et al., 2023).

Uma metodologia que interage tanto com desempenho como com maturidade em
cadeias de suprimentos € o Supply Chain Operations Reference' (Scor), desenvolvido pelo
Supply Chain Council?> em 1996 e atualmente disponivel na versao Supply Chain Operations
Reference Digital Standard® (Scor DS) langada em 2022 (CHESHMBERAH; BEHESHTIKIA,
2020; ASCM, 2022).

O Scor foca em avaliar e desenvolver o desempenho da CS, mas também ¢é capaz de
descrever detalhes sobre a gestdo de todos os processos envolvidos no atendimento das
demandas dos clientes ou usuarios, fornecendo uma estrutura que vincula processos de
negocios, métricas de desempenho, praticas recomendadas por especialistas e habilidades a
serem desenvolvidas pelas equipes (IKATRINASARI; HARIANTO; YUSLISTYARI, 2020;
ASCM, 2022).

Uma limitacdo do Scor € o fato dele ndo possuir um modelo de maturidade proprio,
inviabilizando uma analise mais aprofundada dos processos da CS e a identificagdo de pontos
de melhoria. No entanto o Scor ¢ capaz de fornecer importantes informacdes acerca do
desempenho da rede de gestdo de materiais e que podem ser aplicadas a modelos de maturidade
existentes (ASCM, 2022; BENRQYA; CHETIOUI; JERBOUI, 2023).

Sobre os modelos de maturidade, estes fornecem uma maneira simples e eficaz de
avaliar e aprimorar processos estando enraizados no campo da gestdo da qualidade e com foco
na melhoria continua, podendo elevar o desempenho da organizacdo (FERRARO et al., 2023).
Podem ser aplicados a uma ampla gama de disciplinas, existindo modelos adaptados a analise
de cadeias de abastecimento (HANSALI; ELRHANIMI; ELABBADI, 2022).

Dentre os modelos de maturidade disponiveis se destaca o Supply Chain Management
Maturity Model (SCMMM)?*, elaborado por Lockamy e McCormack (2004). No estudo que
introduziu o modelo, os autores demonstraram existir uma rela¢do estatistica forte entre
maturidade e desempenho nas cadeias de suprimentos, algo validado por pesquisas posteriores,
tornando o SCMMM um modelo de ampla utilizacdo e reconhecimento (FERRARO et al.,
2023; BENRQYA; CHETIOUIL; JERBOUI, 2023).

Desta forma os modelos de avaliagdo de desempenho e de processos, como o Scor, € 0s

de avaliacdo de maturidade, como o SCMMM, sdo ferramentas que permitem classificar o grau

! Referéncia de Operagoes da Cadeia de Suprimentos (tradug@o nossa)

2 Conselho da Cadeia de Suprimentos (tradugio nossa)

3 Referéncia de Operacgdes da Cadeia de Suprimentos Padrao Digital (tradug@o nossa)
4 Modelo de maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos (tradugdo nossa)
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de maturidade e avaliar quais sdo as melhorias prioritarias para uma rede de suprimentos com
base em critérios estabelecidos, identificando em qual nivel a organizacdo se encontra e
permitindo, de forma objetiva, que os tomadores de decisdes encontrem o caminho mais
adequado a seguir na busca de melhoria de desempenho (MONTAG; KLUNDER; STEVEN,
2021; PEJIC BACH et al., 2023; SINOIMERI; TETA, 2023).

Considerando a maior complexidade das cadeias de suprimentos hospitalares ¢
fundamental que o campo cientifico relacionado a gestdo de insumos de satde seja mais
explorado (BVUCHETE; GROBBELAAR; VAN EEDEN, 2021; PRATAMA et al., 2021).
Entdo se torna essencial estudar os elos mais fracos dessas cadeias buscando melhoria de
desempenho e ganho de maturidade e, tendo em vista sua aplicabilidade e flexibilidade para
diferentes tipos de organiza¢des, ferramentas como o Scor e 0 SCMMM podem contribuir neste
sentido (RIBEIRO et al., 2019; RICARDIANTO et al. 2022; SINOIMERI; TETA, 2023).

Em relacao aos hospitais publicos brasileiros, que sdo voltados a assisténcia a populagdo
por meio do Sistema Unico de Satde e, em muitos casos, dedicam-se também a formagcio de
novos profissionais no setor da saude, a reorganizacdo de processos em suas cadeias de
suprimentos a partir de ferramentas que busquem transparéncia e eficiéncia poderdo ser
propulsores para um novo modelo de trabalho (PIRES; MAGALHAES; MAHMUD, 2021).

Este novo modelo para gestao de materiais, pautado em eficiéncia e transparéncia, pode
ser ainda mais necessario considerando que atualmente o critério de menor prego, usado de
forma predominante nas licitagdes publicas brasileiras, pode trazer resultados indesejados em
termos de qualidade dos insumos e consequentemente em qualidade de atendimento aos
pacientes (SILVA ef al., 2018).

O contexto no qual a gestdo de materiais em hospitais publicos se insere ¢ complexo,
trazendo consigo uma problematica que precisa ser abordada a partir de metodologias
padronizadas e objetivas para que os riscos de desabastecimento sejam reduzidos. As
organizagdes devem aprimorar seus processos de compras de materiais para além dos
procedimentos administrativos e operacionais convencionais para alcancar maior eficiéncia e
confiabilidade (SILVA et al., 2018; PIRES; MAGALHAES; MAHMUD, 2021). Trata-se de
uma mudanga de cultura que precisa ser estudada e mais bem detalhada para facilitar sua

aplicacdo no cotidiano das equipes.

1.1. Problema da pesquisa

A complexidade inerente as CSH exige um desempenho eficiente da gestdo de suas
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cadeias de suprimentos dada a influéncia dessa estrutura para o desempenho geral da

organizagdo (BISWAS, 2020; SKIPWORTH; DELBUFALO; MENA, 2020; VARGAS et al.,

2023). Em instituigdes publicas a necessidade de eficiéncia na gestdo de materiais se torna ainda

mais latente em virtude da escassez de recursos, especialmente em paises menos desenvolvidos

(MHELEMBE; MAFINI, 2019; PIRES; MAGALHAES; MAHMUD, 2021).

Diante do contexto no qual se inclui um hospital publico brasileiro e da necessidade de

gerenciar suas cadeias de suprimentos de forma eficiente, a presente pesquisa aborda o seguinte

problema: Quais percepc¢oes podem ser apresentadas acerca do desempenho da cadeia de

suprimentos do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Apresentar percepgdes sobre o desempenho da cadeia de suprimentos do Hospital

Universitario Professor Alberto Antunes.

b)

d)

1.2.2. Objetivos especificos

Analisar os processos da cadeia de suprimentos do Hospital Universitario Professor
Alberto Antunes com menor avaliacdo de maturidade a partir de questionario baseado
no Supply Chain Operations Reference - Digital Standard (Scor DS);

Classificar o grau de maturidade geral da cadeia de suprimentos do Hospital
Universitario Professor Alberto Antunes a partir do Supply Chain Management
Maturity Model (SCMMM));

Analisar as métricas de desempenho consideradas mais importantes para os gestores da
cadeia de suprimentos do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes a partir de
questionario baseado no Scor DS;

Confirmar a relevancia das métricas de desempenho considerando a maturidade dos
processos da cadeia de suprimentos do Hospital Universitario Professor Alberto
Antunes utilizando a estrutura do Scor DS;

Apresentar, por meio do Produto Técnico-Tecnologico (PTT), procedimentos
operacionais extraidos do Scor DS e vinculados aos processos e métricas mais

relevantes para o desempenho da cadeia de suprimentos em estudo.
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1.3. Justificativa e relevincia da pesquisa

Diferentes estudos avaliaram a influéncia da maturidade da gestdo da cadeia de
suprimentos no desempenho das organizagdes (SOUZA; GUERREIRO; OLIVEIRA, 2015;
CHESHMBERAH; BEHESHTIKIA, 2020; TRISNAWATI; PUJAWAN, 2021). No entanto o
setor de saude tem sido menos explorado do que outros ramos da industria e isso se torna ainda
mais latente quando se trata de organizagdes publicas de saide (HUGHES; MORRISON;
RUWANPURA, 2019; SANTOS et al., 2021; FERRARO et al., 2023).

Esta dissertagdo busca fortalecer este campo cientifico contribuindo como outros
trabalhos ja fizeram, podendo ser citados os artigos publicados pelos pesquisadores Ribeiro et
al. (2019), que a partir do Scor desenvolveram um novo método para ranquear fornecedores de
uma cadeia de suprimentos hospitalar do setor publico brasileiro, de Silva et al. (2019), que por
meio de entrevistas e analise qualitativa abordaram a vulnerabilidade e o risco de ruptura no
abastecimento de insumos em um hospital piblico de Belo Horizonte, Minas Gerais, e de
Vieira, De Bem e Ferreira (2021), que avaliaram fatores essenciais para a gestao sustentavel da
cadeia de suprimentos de um hospital piblico de Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

Outra contribuigao tedrica deste trabalho ¢é a aplicagdo da versao mais atual do Scor, a
Digital Standard, numa analise de CSH. Isso permite a utilizagdo da metodologia mais recente
do modelo num caso pratico. No Scor DS foi introduzido o processo Orquestrar, responsavel
por conectar a CS com as partes interessadas externas e internas, bem como foi a partir do Scor
DS que as CS passaram a ser compreendidas como circulares ao invés da visao linear anterior
(ASCM, 2023).

Apds pesquisa realizada na bases de periodicos da Scopus e da Web Of Science entre 10
de outubro e 30 de novembro de 2024, usando as strings “Scor DS”, “Scor Digital Standard”
e “Supply Chain Operations Reference Digital Standard”, contando ainda com uma busca
complementar no Google Académico para referéncias que ndo estavam presentes nas bases
anteriormente mencionadas, foram encontrados poucos estudos que aplicaram ou analisaram o
Scor DS em CS, sendo que nenhum deles teve relagdo com as CSH.

Sobre os estudos que aplicaram o Scor DS ¢ possivel citar o artigo de Adwiyah et al.
(2024), que avaliou questdoes de sustentabilidade no fornecimento de o6leo de palma na
Indonésia. Cita-se também a pesquisa de Sassone, Arbaoui e Botta-Genoulaz (2024), que

realizaram uma analise bibliométrica de CS curtas para avaliacdo de impacto ambiental com
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base no Scor DS. Ja Becker (2023) elaborou uma analise mais conceitual do modelo, avaliando
se ele de fato trouxe melhorias em relacdo as versdes anteriores.

Em termos de justificativas e contribui¢des praticas, a presente pesquisa se justifica pela
possibilidade de ganho de desempenho e de maturidade na cadeia de suprimentos do Hospital
Universitario Professor Alberto Antunes e em outras organizagdes hospitalares que se
propuserem a usar a metodologia aplicada neste trabalho. Esse ganho de desempenho podera
garantir inclusive uma melhoria geral para a organizagdo conforme ja verificado pela literatura
cientifica em diferentes pesquisas (AITYASSINE et al., 2022; STEPHENS; KANG; ROBB,
2022; HARTONO; SIAGIAN; TARIGAN, 2023).

Na esfera social ¢ importante mencionar que os ganhos em performance e em
maturidade nas cadeias de suprimentos hospitalares trazem como consequéncia um melhor
ressuprimento de materiais aos demandantes (médicos, enfermeiros, dentre outros), trazendo
resultados positivos para a populacdo atendida.

Cita-se como um exemplo pratico a disponibilidade de materiais para uma cirurgia. Caso
a CSH funcione com bom desempenho existirdo maiores chances de os materiais necessarios a
essa cirurgia estarem disponiveis no tempo, quantidade e qualidade necessarios para que as
equipes médicas e assistenciais atuem no procedimento. Com isso o paciente podera passar por
sua cirurgia e ter sua situagdo remediada ou resolvida. Caso contrario as chances de se ter a
disponibilidade adequada dos insumos serdo menores € com isso o paciente podera ter o seu
procedimento cirargico cancelado, afetando sua condi¢ao de satde.

Na parte econdmica ¢ importante citar que o impacto dos custos com CS para o
orcamento geral de estabelecimentos de saude ¢ algo em torno de 30% (GEBREMARIAM;
GEBREGEORGISE; FENTA, 2019; RIBEIRO et al., 2019; PRATAMA et al., 2021). Dessa
forma a adog@o de metodologias que atuem na melhoria de performance da GCS poderao ter
impactos diretos em uma parcela relevante da parte economica da organizagao.

Outra contribui¢do econdmica e social da pesquisa se da pela possibilidade de a
metodologia proposta ser replicada em toda a rede de hospitais universitarios geridos pela
Ebserh, atualmente contando com 41 unidades (EBSERH, 2023a). Considerando a similaridade
do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes com os demais hospitais da rede em
termos de estrutura organizacional e de processos, existe uma maior facilidade de aplicacdo da
metodologia para as demais institui¢des.

Caso haja a replicabilidade desta pesquisa na Ebserh uma melhoria de desempenho em
escala regional ou até nacional podera ser atingida nas CS ligadas aos hospitais universitarios,

com impactos potencialmente relevantes para os usuérios do Sistema Unico de Satude (SUS)



19

pela melhoria na prestagao de servigos e maior eficiéncia no uso dos recursos publicos. Também
poderdo ser vistos ganhos em atividades relacionadas ao ensino, pesquisa e extensdao dado o
papel dos hospitais universitarios na formagao de profissionais da area de saude.

A pesquisa pode ainda ser considerada replicavel para outras instituicdes de satide, mas
para isso ocorrer sera necessaria uma reavaliagdo dos questionarios adotados de modo a adaptar
arealidade de cada organizagdo, especialmente se for um hospital privado. Isso acontece porque
os questionarios desta dissertagdo desconsideraram processos ¢ métricas de desempenho do
Scor DS vinculados a questdes como lucratividade, vendas e fabricagdo de materiais, em geral

ndo aplicaveis a hospitais publicos, mas validos para hospitais privados.

1.4. Estrutura do trabalho

Além do presente capitulo, de carater introdutorio, esta dissertagdo possui 0s seguintes

capitulos que compdem a estrutura deste trabalho:

Figura 1 - Organograma da estrutura da dissertacdo

REFERENCIAL TEORICO

Ascadeias de Anilise de Modelosde

A Administragio suprimentos na z?s Eadeis d". desem penho ede avaliacio da
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c e Maior enfoque paraa I.x_xsef&se no nicho da -suprimentos: suprimentos:
tematica da pesquisa  gestio de materiais no el m;:m S Introdhz o conceito de  Introduz o conceito de
Setor Piiblico S desempenho em CS maturidade em CS

METODOLOGIA
Definicie da am ostra de Estruturacio do Tratamento e anilise dos

e pesquisa e coleta de dados: instrumento de coleta: dados:
Descritiva A

o Populagio: 77 gesteres SCOR DS Coleta e tratamento

Estudo de caso " g = : jonarios)

e Amostra: 24 gestores Critérios de inclusd = i
Qualitativa Questiondrios exclusio nos questiondrios Analise dos dados

ANALISE SITUACIONAL

Anilise da importincia Avaliagio do desem penho

das métricas de da cadeia de sup rimentos
desem penho da cadeia de do Hupaa considerando
suprimentos do Hupaa seu grau de maturidade

A cadeia de suprimentos Definigdo do grau de
do Hospital Universitirio maturidade da cadeia de
Professor Alberto Antunes suprimentos do Hupaa

CONSIDERACOES FINATS

ELEMENTOS POS TEXTUAIS

(Referéncias e apéndices)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Verifica-se que o referencial tedrico se iniciou pela contextualizacdo da tematica da
pesquisa e avangou para os conceitos ligados as cadeias de suprimentos hospitalares. Em
seguida, ainda na parte teorica, os conceitos de desempenho e maturidade foram apresentados.
Por sua vez, a metodologia detalhou a natureza da pesquisa e seus procedimentos de coleta e
analise dos dados, que estdo ligadas a questionarios estruturados a partir do Scor DS. Neste
capitulo o referido método foi mais bem detalhado para entendimento de como ele foi usado
como base para elaboragdo dos questionarios.

Ja a analise situacional foi iniciada com uma apresentacdo do objeto do estudo de caso,
prosseguindo para o cumprimento dos objetivos do trabalho a partir do detalhamento,
tratamento e analise das informagdes obtidas. As consideragdes finais e elementos pos-textuais
finalizaram a dissertacdo com a conclusdo sobre os resultados alcangados, limita¢des da

pesquisa e sugestoes de trabalhos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A administracdo publica e o Sistema Unico de Saide

Em seu processo historico o Estado evoluiu do foco em garantir a seguranca e a
resolucdo de conflitos para assumir uma atuagdo com alto grau de complexidade dada a gama
de servigos que presta a populagdo como educagao, satide, regulagdo de atividades, protegdo ao
meio ambiente, politicas sociais e varias outras formas de atuacdo (SANTOS et al., 2021). A
Administra¢do Publica passou por trés modelos principais sendo o primeiro deles denominado
de Antiga Administracdo Publica, vindo do final do século XIX até meados do final dos anos
1970 e inicio de 1980. Em seguida veio a Nova Gestdo Publica a partir dos anos 1980 até o
inicio do século XXI. Por fim se chega ao emergente modelo de Governanca Publica
(IACOVINO; BARSANTI; CINQUINI, 2017).

A atuacdo da Administragdo Publica tida como antiga ou classica era muito voltada para
a mera implementacdo de decisdes politicas de seus 6rgaos politicos, numa formatagdo
burocratica-legalista com um modelo fop-down (‘de cima para baixo’, tradugdo nossa).
Diferentes governos ocidentais foram duramente criticados a partir de 1970 por conta de
ineficiéncias e por atuarem sem focarem nos cidadaos. O formato meramente burocratico foi
desafiado ao longo do tempo e o envolvimento dos cidaddos foi cada vez mais incentivado,
sendo muitos os casos de participacao social e de reformas em processos publicos em diferentes
paises (IACOVINO; BARSANTTI; CINQUINI, 2017; SONDERSKOV; RONNING, 2021).

A sociedade, como usudria dos servigos publicos, necessita de eficiéncia e qualidade na
atuacdo dos gestores publicos pois em muitos dos casos ¢ ela quem financia tais atividades. As
organizagOes publicas, por sua vez, precisam se pautar em regras baseadas na seguranga
juridica, publicidade e participagdo politica e ter o cidaddo como usuario sob diferentes oticas
como por exemplo consumidor, paciente ou aluno. Esta formatagdo ¢ bem distante daquela vista
para a iniciativa privada, que € voltada para lucro e tratamento do usuério exclusivamente como
um cliente (ELG; WIHLBORG; ORNERHEIM, 2017; LAIHONEN; KORK; SINERVO,
2024).

Nesse contexto as organizagdes publicas desempenham um papel relevante nas
atividades econdmicas, sociais e politicas de qualquer pais e atualmente enfrentam desafios
vinculados a globalizagdo, como os rapidos avangos tecnologicos e as mudangas sociais, que
obrigam os administradores publicos a buscarem continuamente melhorias em suas atividades

na busca de ganho de eficiéncia (KISI, 2024).
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No Brasil, desde a década de 1990, o Governo Federal iniciou um processo de
modernizagdo de sua administracdo, com foco em eficiéncia e redug¢do de custos para obter
desenvolvimento economico na atividade publica do pais (MELATI; JANISSEK-MUNIZ,
2020). Pouco antes disso, em 1988, foi criado o Sistema Unico de Saude, vindo de uma luta
social iniciada nos anos 1970 a partir de um processo de redemocratizacdo que somente se
consolidou no fim dos anos 1980 com a Constituicio Federal ainda vigente (ROSA;
FERREIRA, 2023).

Os constituintes de 1988 incluiram na Carta Magna a garantia de direitos basicos e
universais a cidadania, inclusive acerca do acesso a saude publica. Falando especificamente da
area da saude, para Simao e Orellano (2015) a criagdo do SUS no Brasil foi considerada a
reforma sanitaria mais bem sucedida num pais capitalista democratico até a reforma realizada
em 2005 em Portugal. J& para Flauzino e Angelini (2022) a atitude do legislador brasileiro na
criacdo do SUS foi revolucionaria, inserindo mudangas enormes no sistema de saude do pais
como nunca havia sido feito antes.

Trazendo um pouco do contexto historico, antes do SUS a cobertura da saude ptblica
brasileira se restringia a trabalhadores do mercado formal e seus dependentes por meio do
Instituto Nacional de Assisténcia Médica da Previdéncia Social (Inamps). A atuagdo do
Ministério da Saude era restrita a campanhas de vacinagao e controle de endemias. Com o SUS
o Inamps foi incorporado ao Ministério da Satide e a universidade do acesso a saude foi
garantida pela Constituicio Federal de 1988 (SIMAO; ORELLANO, 2015).

A Lein® 8.080 (BRASIL, 1990) trouxe, dentre outras providéncias, as condi¢des para a
promocao, protecao e recuperagao da saude publica brasileira, trazendo em seu artigo 4° que o
SUS ¢ constituido de um conjunto de a¢des e servigos de saude prestados por 6rgédos publicos
federais, estaduais e municipais, bem como por institui¢des privadas em carater complementar.
Ja o artigo 5° da mesma Lei trata dos objetivos do SUS, mencionando que sdo seus objetivos a
formulacdo de politicas publicas de satide nos campos econdmico e social, bem como a
integragdo das agdes para assisténcia e promocao a saude de forma preventiva e direta as
pessoas.

No entanto para entender melhor a sistematica de funcionamento do SUS ¢ preciso
compreender a distribuicdo de competéncias entre os diferentes entes da federagdo, bem como
devem ser levadas em conta a abrangéncia geografica e as disparidades regionais e sociais
existentes no Brasil (ROSA; FERREIRA, 2023). Mesmo que o sistema brasileiro de saude
tenha sido introduzido em 1988 e regulamentado em 1990, apenas em 2000, com a Emenda

Constitucional n°® 29 foi que efetivamente foram definidas as parcelas de receitas da Unido, dos
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estados e dos municipios que comporiam os fundos de assisténcia a saude (SIMAO;
ORELLANO, 2015).

Atualmente o principal financiador do SUS ¢ a Unido, com os municipios responsaveis
pela gestao dos recursos de acordo com as necessidades da populagdo. O investimento em satide
publica deve variar de acordo com a variagdo do Produto Interno Bruto (PIB) e os municipios
devem aplicar de 12% a 15% de sua receita nesse segmento. Dada as regras de descentralizacdo
e as limitagdes de recursos, para ser sustentavel economicamente e até mesmo buscar ampliagao
de fontes de recursos, o SUS precisa ser monitorado e avaliado constantemente visando
racionalizar custos e ampliar sua efetividade (OLIVEIRA; PASSADOR, 2016).

O estudo feito por Vasconcelos et al. (2017) em municipios do estado do Parana, Brasil,
para o ano de 2015 reforga a necessidade de uso eficiente de recursos para a satde publica. Os
autores concluiram que sem o controle social e sem a fiscalizacdo de 6rgdos competentes a
alocacdo dos recursos publicos do SUS se torna menos eficiente e ndo garante retornos
significativos a populacdo. Ja o estudo de Oliveira, Mota e Vasconcelos (2020) acerca da
eficiéncia dos gastos publicos com saiide nos 35 municipios cearenses mais populosos entre
2016 e 2017 indicou que as cidades com maior populacdo e renda per capita foram as menos
eficientes, o que refor¢a mais ainda a necessidade de controle tanto da gestao publica quanto da
sociedade.

Sobre o controle social junto ao SUS, mencionado no paragrafo anterior, destacam-se
as agoes realizadas a partir dos anos 2000 pela Administragdo Publica brasileira nos avangos
em tecnologia com o chamado “Governo Eletronico”, que buscou reduzir a distancia entre o
setor publico, a iniciativa privada e a sociedade. Essas iniciativas ndo foram exclusivas do
Brasil, tendo existido diferentes ferramentas usadas pelos estados democraticos para aproximar
governos e cidadaos (FRANKLIN; MARQUES; CAMPOS, 2020).

O contexto globalizado contemporineo torna a atuacdo das instituicdes publicas
excessivamente ampla, pois tais organizagdes conseguem alcangar uma quantidade maior de
partes interessadas (SILVA; JARDON; AVILA, 2021). Neste cenario a tecnologia se tornou
uma ferramenta facilitadora também para acesso aos servigos publicos de saude, que no Brasil,
apesar de serem tratados formalmente como universais, podem ter filas de espera superiores a
10 meses, o que pode ser tido como inaceitavel a depender do tipo de cuidado que o paciente
necessita (PACHITO et al., 2022).

A telessaude, ou telemedicina, surge como ferramenta facilitadora para o suporte e para
o encaminhamento de pacientes para cuidados especializados, sendo uma estratégia capaz de

reduzir consideravelmente filas de esperas. Também pode ser relevante especialmente em
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paises de grandes dimensdes geograficas como o Brasil, pois usa tecnologias da informagao
para situagdes em que a distancia ou o acesso inviabiliza a presenga fisica do paciente ou do
profissional de satde. E vélido destacar ainda a ampliagdo do uso da telemedicina durante e
apos a pandemia de COVID-19, pois este formato possibilitou maior distanciamento social e
permitiu um atendimento mais rapido a pessoas com sintomas gripais (MERLO et al., 2022;
PACHITO et al., 2022).

Outros avancos tecnoldgicos ligados aos servigos publicos de saude podem ser
mencionados, sendo importante destacar aqueles ligados as cadeias de suprimentos de
medicamentos e de outros produtos de satide por conta de seu papel vital para o cumprimento
de metas de um sistema de saude. A tecnologia pode ser capaz de transformar multiplos
aspectos destas cadeias e tem sido fundamental desde os anos 2000 para incrementar a gestiao

de seus processos (YADAYV, 2024).

2.2. As cadeias de suprimentos na administracio publica

A gestdo das cadeias de suprimentos tem sido tratada desde 1982 com crescente
interesse a partir de entdo, sendo atualmente estudada por uma ampla gama de disciplinas e
tendo com isso uma variedade de defini¢des e entendimentos (GEISSDOERFER et al., 2018).
Pesquisadores consideram as cadeias de suprimentos como estruturas complexas, dentre outros
fatores, por conta da diversidade de atores que as compdem, o que tem causado o uso de
diferentes abordagens como a teoria das redes sociais ou as teorias das partes interessadas e da
dependéncia de recursos (GOVINDAN; SHAW; MAJUMDAR, 2021; KAYIKCI et al., 2022;
LAARI et al., 2022).

Quando se fala em cadeia ou rede de suprimentos se leva em conta as diversas ligagdes
entre fornecedores de materiais e servigos, que resultam nas entregas finais aos consumidores
(CARBALLO-PENELA et al., 2018; ALLAOUI;, GUO; SARKIS, 2019). O objetivo de uma
cadeia de suprimentos € compatibilizar processos internos e externos, visando tornar a
organiza¢do mais resiliente contra mudangas externas que desafiem seu negécio (SHAHBAZ;
RASI; AHMAD, 2019; JERMSITTIPARSERT et al., 2019).

Essas cadeias sdo formadas por atividades como compras, fabricagdo, selecdo de
fornecedores, distribui¢ao e logistica (JAKHAR, RATHORE; MANGLA, 2018; HALLIKAS;
LINTUKANGAS; KAHKONEN, 2020). Também podem ser classificadas em diferentes

tipologias, como por exemplo em eficientes, rapidas, ageis, responsivas ao mercado, enxutas
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ou hibridas. Seu desempenho pode ser medido por diferentes critérios como qualidade, entrega,
custos e flexibilidade (PETROVIC; MIMOVIC, 2019).

Outra taxonomia para as cadeias de suprimentos as segrega em externa, quando
considera todos os relacionamentos com as partes externas a organizacdo (fornecedores,
clientes), e em interna, que leva em conta os processos vinculados aos departamentos internos
da empresa (JERMSITTIPARSERT et al., 2019).

Para Belinski e Frederico (2019) a gestao eficiente de uma cadeia de suprimentos passa
pelo constante fluxo de informacdes e de produtos entre as partes interessadas, envolvendo
desde fornecedores até consumidores finais com integracdo entre processos de compras,
financeiro, estoques e distribui¢do. Ja Kot, Haque e Baloch (2020) ressaltam a importancia do
GCS e citam que os processos envolvendo esta atividade pouco mudam independentemente do
tipo de economia que a organizagao se insere.

Na esfera publica, levando-se em conta o papel dos governos em redistribuir renda,
prestar servicos a populagdo e realizar gastos publicos de forma eficiente, as cadeias de
suprimentos ocupam um papel fundamental porque possuem grande influéncia no cumprimento
dos objetivos socioecondmicos dos paises (MHELEMBE; MAFINI, 2019). Para tanto as
cadeias de suprimentos publicas agem na formacgdo de redes que relacionam entes publicos,
cidaddos e organizacdes privadas, numa sinergia que visa criar valor e cumprir com as
necessidades de todas as partes (SANTOS et al., 2021).

Diante deste cenario, a GCS de 6rgaos governamentais possui uma complexidade ainda
maior do que o que ocorre em CS de empresas privadas, que por si s6 ja possuem grandes
dificuldades de gerenciamento em virtude das incertezas vinculadas as partes envolvidas e pelo
aumento das demandas dos consumidores (SOSKO; GRGUREVIC; BUNTAK, 2019). Desta
forma tanto as CS de organizagdes publicas como privadas precisam ser mais resilientes para
suportar diferentes eventos e manter suas atividades de forma eficiente e eficaz
(HOSSEINIL; IVANOV; DOLGUI, 2019).

Nao apenas os desafios externos dificultam a GCS na Administragdo Publica, mas a
propria estrutura interna do Estado traz situagdes que tornam esta atividade ainda mais
complicada. Além do grande conjunto de regras legais e dos processos mais demorados a serem
cumpridos, outros desafios podem ser mencionados como questdes politicas, monitoramento e
avaliacdo ineficazes e falta de planejamento (MHELEMBE; MAFINI, 2019; SKIPWORTH;
DELBUFALO; MENA, 2020; WONTNER, 2020). Outro fator ¢ citado por Filassi et al. (2022),
que destacaram a falta de articulagdo entre o poder publico e os demais atores envolvidos como

o principal entrave na cadeia de suprimentos da soja no Brasil.
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Santos et al. (2021) consideram que maior atengdo precisa ser dada para estudos
vinculados as cadeias de suprimentos de 6rgaos publicos brasileiros, pois o enfoque tem sido
dado para as organizacdes privadas. Em sua revisao sistematica de literatura, considerando uma
amostragem de periodicos entre 2013 e 2016 com qualis B2 ou superior, os referidos autores
verificaram que os trabalhos cientificos publicados sobre gestdo de cadeias de suprimentos de
instituigdes publicas no Brasil se limitaram a 3% do total de trabalhos sobre o tema.

Em seu estudo sobre os institutos federais de ensino superior brasileiros, Belinski e
Frederico (2019) também concluiram que as pesquisas nacionais trazem maior enfoque as
empresas privadas. No ambito internacional, Harland et al. (2019) trazem que as principais
publicagdes sobre gestao de CS nido sdo voltadas ao poder publico.

E fundamental que as cadeias de abastecimento de organizagdes publicas sejam
analisadas profundamente por conta da importancia que possuem para toda a sociedade, pois
ao se gerir melhor essas cadeias se tem um uso mais eficiente de recursos publicos e a
possibilidade de maior alcance junto aos que mais necessitam (MULY ANI; BASROWTI, 2023).
Isso se torna ainda mais latente em paises emergentes como o Brasil, que necessitam do bom
funcionamento dessas cadeias para incentivar o seu desenvolvimento micro e macroeconomico

(MHELEMBE; MAFINI, 2019).

2.3. As cadeias de suprimentos no setor de satide

Do mesmo modo que ocorre com as cadeias de suprimentos de outras industrias, as
Cadeias de Suprimentos de Satde (CSS) também sao tratadas tanto numa amplitude macro,
como no estudo de Yang, Bidkhori e Rajgopal (2021), que analisaram uma rede de distribuigdo
de vacinas que envolve esferas nacionais, regionais, distritais e as clinicas que efetivamente
aplicam as vacinas na populagdo, como também sdo verificadas no ambito das organizacdes de
menor porte, como nas pesquisas de Silva et al. (2018) e de Vieira, De Bem e Ferreira (2022)
sobre hospitais universitarios brasileiros.

A nivel global o desperdicio de medicamentos ¢ o grande desafio relacionado as redes
de abastecimento para satde considerando que cerca de um terco da populacdo mundial ndo
tem acesso regular a medicamentos, algo que se acentua ainda mais em paises da Africa e Asia
alcancando mais da metade da populagdo segundo dados da Organizagdo Mundial da Saude.
Insumos vencidos, obsoletos, danificados, perdidos, de uso inseguro ou ndo autorizado,
derramados ou contaminados sdo exemplos de formas de desperdicio (GEBREMARIAM;
GEBREGEORGISE; FENTA, 2019).
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A busca dos gestores de CSS de mitigar o risco de desabastecimento pode ajudar a
explicar o grande desperdicio de medicamentos citado no paragrafo anterior, pois muitas
organizagdes possuem baixo desempenho na administragdo de seus materiais por conta do
excesso de estoque que acumulam para evitar quebras no fornecimento, o que torna a cadeia de
suprimentos uma das partes mais frageis e ineficientes dos hospitais, impactando no avango do
setor de saude e trazendo uma grande disparidade em termos de eficiéncia se comparado a
outras industrias (MATHY et al., 2020).

Essas ineficiéncias em gestdo de materiais sdo mais delicadas em organizacdes de
assisténcia a saude devido ao seu impacto direto na vida humana (BEHERA; KANNAN, 2018;
SIBEVEI et al., 2022). Elos fracos nessas redes podem dificultar a prestacdo de cuidados
essenciais, resultando em uso ineficiente de recursos e perdas de vidas (SILVA et al., 2018;
SKIPWORTH; DELBUFALO; MENA, 2020; SUBRAMANIAN, 2020; SUBRAMANIAN,
2021).

As ineficiéncias em gestdo de insumos para saude impactam também na questdo
financeira das organizacdes e governos, pois as despesas com medicamentos assumem em
média 25% dos or¢amentos dos paises (GEBREMARIAM; GEBREGEORGISE; FENTA,
2019; RIBEIRO et al., 2019; PRATAMA et al., 2021). O impacto financeiro ¢ ainda maior em
economias de paises de baixa e média renda, por isso governos e organizagdes se interessam
em entender como projetar suas CSS para que funcionem de maneira mais economica
(KRAUTMANN et al., 2020; SUBRAMANIAN, 2020).

Tendo em vista as consequéncias sociais e financeiras vinculadas ao desempenho das
CSS, bem como a complexidade e diversidade de atividades envolvidas nessas redes, torna-se
fundamental a minimizacao das vulnerabilidades que possam prejudicar sua eficiéncia. Riscos
de abastecimento envolvendo fornecedores, de falhas em processos internos e de planejamento
sdo alguns exemplos de questdes que precisam ser tratadas para que a gestdo da cadeia seja
bem-sucedida (SILVA et al., 2018; ABU ZWAIDA; PHAM; BEAUREGARD, 2021).

No entanto o interesse cientifico tem se voltado a assuntos especificos quando o tema ¢
CSS. O destaque fica para a pandemia de Covid-19, vastamente estudada e relacionada as
cadeias de suprimentos desde seu inicio. Outras vertentes de pesquisas que estdo em evidéncia
sdo voltadas a aplicabilidade de tecnologias na gestdo das CSS e a incorporagdo de questdes
sustentaveis (ORJUELA; RINCON-GUEVARA; JAIMES, 2023).

Um exemplo de pesquisa envolvendo as CSS e a pandemia de Covid-19 ¢ a revisao
sistematica da literatura Chowdury ef al. (2021), na qual os autores analisaram 78 artigos que

foram publicados até setembro de 2020 e sintetizaram quatro pontos principais: impactos da
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pandemia nas cadeias, estratégias de resiliéncia para gerenciar impactos e recuperagao, o papel
da tecnologia nas estratégias de resiliéncia e sustentabilidade nas cadeias de suprimentos a luz
da pandemia.

Ainda no contexto da pandemia de Covid-19, Sharma et al. (2022) desenvolveram uma
estrutura para aumentar a capacidade de sobrevivéncia de cadeias de suprimentos sustentaveis
durante e pds-pandemia.

Snowdon, Saunders e Wright (2021), por sua vez, realizaram uma pesquisa que buscou
identificar as principais fragilidades das cadeias de suprimentos de saude no Canada
considerando o contexto da pandemia. O resultado do artigo trouxe seis fragilidades (gestao
descentralizada e distribuida, incapacidade de gerenciar o aumento de demanda, fontes de
suprimentos limitadas, baixa digitalizacdo de processos, falta de padronizagcdo de produtos e
capacidade de resposta reativa da cadeia) que, segundo os autores, vieram a tona por conta da
pandemia, mas que podem se repetir em outras crises sendo necessaria uma sinergia dindmica
considerada fundamental para que um sistema de satde consiga fornecer cuidados com
qualidade e seguranca a populacao.

Sobre os estudos envolvendo tecnologia e cadeias de suprimentos de satide pode ser
destacado o interesse na aplicagdo da blockchain®. Ja Beaulieu e Bentahar (2021) destacaram a
defasagem das cadeias de suprimentos de cuidados de saude para outras industrias em termos
de desempenho e implementagdo de melhores praticas, sugerindo que as iniciativas de
digitalizacao poderiam reduzir significativamente essa lacuna.

Tratando sobre a questdo da sustentabilidade ambiental vinculada as CSS, Vieira, De
Bem e Ferreira (2021) realizam um estudo qualitativo no Brasil para avaliar os fatores
essenciais para uma gestao sustentavel nas cadeias de suprimentos hospitalares, identificando
que as atividades de compras tem contribuido de forma efetiva para a incorporacdo da
sustentabilidade na gestdo de suprimentos e que as atividades de controle e fluxo de estoques,
que lidam diariamente com insumos pereciveis e de uso emergencial, podem ser decisivas para
melhores praticas de sustentabilidade de recursos em saude.

Ainda tratando de sustentabilidade nas CSS, Jaeger, Menebo e Upadhyay (2021)
avaliaram os gargalos ambientais considerando o sistema de saude publica da Etiopia. Os
autores estabeleceram um total de 22 gargalos ambientais, sete envolvendo gerenciamento de
estoques, sete para produtos falsificados e oito para desafios de rastreabilidade de materiais.

No Brasil podem ser destacadas algumas pesquisas recentes sobre cadeias de

suprimentos de saude. Silva et al. (2018) avaliaram as vulnerabilidades e riscos de ruptura na

5 Cadeia de blocos (tradugdo nossa). Consiste num conjunto ou rede de blocos que registram transagdes realizadas
virtualmente arquivando informag¢des como data, hora e codigo de identificacdo (COTTA; MARQUES, 2021).
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CSS de um hospital publico brasileiro. Pires, Magalhaes e Mahmud (2021) buscaram aprimorar
processos internos numa rede de insumos hospitalar aplicando conceitos de governanca. Vieira,
De Bem e Ferreira (2021, 2022) focaram em pesquisas vinculadas a sustentabilidade em cadeias
de abastecimento hospitalares e Ribeiro et al. (2019) aplicaram o Scor na cadeia de
abastecimento hospitalar vinculada a marinha nacional para ranquear fornecedores.

Dentre as pesquisas mencionadas se verifica a reiterada necessidade de mais eficiéncia
nas organizacdes do sistema publico de satde brasileiro, com um papel relevante sendo dado
as cadeias de fornecimento de materiais nesse ganho de desempenho (PIRES; MAGALHAES;
MAHMUD, 2021; VIEIRA; DE BEM; FERREIRA, 2022). A lentiddo nos processos da
Administracdo Publica brasileira ¢ destacada, o que ajuda a deixar a saide publica numa
situacdo bastante preocupante (RIBEIRO et al., 2019; VIEIRA; DE BEM; FERREIRA, 2021).

Verifica-se que a cadeia de suprimentos ¢ uma parte sensivel das organizagdes e isso se
torna ainda mais critico quando se trata de cadeias de suprimentos em saude. Vulnerabilidades
precisam ser identificadas e tratadas de forma rigorosa, pois implicam em riscos de ruptura no
fornecimento de materiais essenciais a satide das pessoas. Se a CSS for de um hospital publico,
os riscos e vulnerabilidades precisam de ainda mais atengdo e esse cenario nao ¢ diferente no
Brasil (SILVA et al., 2018; PIRES; MAGALHAES; MAHMUD, 2021).

Os hospitais sdo organizagdes de satide cujos modelos de negdcios passaram por
mudangas recentes para se adequarem ao envelhecimento da populacdo, as inovagdes
vinculadas a assisténcia a satde em formato eletronico, bem como a diferentes ferramentas
tecnologicas possiveis de serem incorporadas para gestdo de processos e de materiais. Apesar
desses avancos, que trouxeram maior flexibilidade a esses estabelecimentos, a gestao hospitalar
ainda estd muito enraizada em regulamentacgdes, bem como permanece sendo uma area com
grande complexidade de gerenciamento (LOPES et al., 2018).

Num hospital existem diferentes locais de prestagdo de servicos, cada qual com suas
especificidades e com um potencial de desperdicio de materiais, algo que pode ocorrer em
atividades no tratamento ou transporte dos pacientes entre leitos de internagdo ou de cuidados
intensivos, em inventarios de equipamentos ou de insumos de saide armazenados ou mesmo
em materiais que se perdem a espera da realizagdo de exames ou procedimentos cirirgicos
(CHAKRABORTY; GONZALEZ, 2018).

O processo de atendimento hospitalar ¢ apoiado por varias atividades operacionais, que
envolvem a aquisi¢do e distribui¢do de materiais como produtos médicos e ndo médicos,
produtos farmacéuticos, dispositivos médicos, alimentos, produtos de higienizagdo e varios

outros varios tipos, todos destinados a prestagdo de bens e servigos de satide. Aos gerentes



30

hospitalares cabe a tarefa de reduzir custos operacionais e, a0 mesmo tempo, garantir a
continuidade da qualidade no atendimento (RIBEIRO et al., 2019; BIALAS et al., 2023).

A cadeia de suprimentos hospitalar engloba todos os elementos internos sob os quais os
gestores dos hospitais possuem controle para o fornecimento de materiais, mas também engloba
elementos externos a organizacdo que ndo estdo sob total controle da gestdo, existindo a
necessidade crucial de um bom gerenciamento dos fluxos de produtos, informacdes e recursos
financeiros (CHAKRABORTY; GONZALEZ, 2018).

O contexto po6s pandemia de COVID-19 revelou novas vulnerabilidades e interrupgoes
crescentes nas CSH, ameacando a continuidade de servigos e a seguranga dos pacientes. Isso
traz a necessidade de mudangas na gestdo de CSH, que devem incorporar tecnologias em seu
funcionamento, bem como fortalecer a integracao das diferentes partes interessadas para assim
ter ganhos em resiliéncia e sustentabilidade (ORJUELA; RINCON-GUEVARA; JAIMES,
2023; DING et al., 2024).

As burocracias inerentes a Administragdo Publica se apresentam como um desafio
adicional as CSH, que precisam atender as necessidades dos pacientes em tempo, qualidade e
quantidade adequados (PIRES; MAGALHAES; MAHMUD, 2021). A escassez de recursos
publicos agrava a situagdo, exigindo um esfor¢o ainda maior dos administradores hospitalares
na busca de mecanismos que a auxiliem na gestdo de servigos e de materiais (VIEIRA; DE
BEM; FERREIRA, 2021). O cenario de terceirizagdo em massa de materiais € servicos
transforma a gestdo de fornecedores um processo decisivo para alcangar a qualidade na
prestagdo de servicos publicos a sociedade (SKIPWORTH; DELBUFALO; MENA, 2020).

Os fornecedores possuem papel de grande influéncia no desempenho de qualquer CS
vinculada a um 6rgdo publico e a aplicagc@o indiscriminada do critério de menor prego em
compras publicas se destaca nesse sentido, pois caso apenas esse critério seja adotado e outras
especificacdes dos materiais ndo sejam adequadamente definidas existe grande risco de baixa
qualidade dos insumos fornecidos, o que para o setor de saide se torna ainda mais critico
(SILVA et al.,, 2018). Além disso a gestdo de fornecedores terceirizados possuem
peculiaridades especialmente na obrigatoriedade de aplicagdo de regras que garantam um
tratamento igualitario e transparente a todos que participam de compras publicas a fim de
reduzir riscos de corrupgdo (SKIPWORTH; DELBUFALO; MENA, 2020).

Em alinhamento com o exposto nos paragrafos anteriores a respeito da influéncia da
qualidade dos fornecedores para o desempenho de CSH, o artigo de Ribeiro ef al. (2018) traz
uma contribui¢do interessante. Ao analisar a qualidade de oito fornecedores de materiais de

uma cadeia de suprimentos hospitalar ligada @ Marinha do Brasil os autores perceberam que a
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diferenca entre a qualidade dos dois melhores fornecedores era pequena e alterar o fornecimento
de insumos entre eles trazia pouco impacto no desempenho da CS. No entanto ao alterar o
fornecimento do material do primeiro para o ultimo colocado no ranking foi identificado um
severo impacto na cadeia de suprimentos.

Além da gestdo de fornecedores existem atividades ligadas a processos internos as
cadeias de suprimentos hospitalares que precisam de atencao das equipes. A gestdo de estoques
pode ser fortemente impactada por fatores como o desequilibrio entre demanda e oferta,
dificuldades de comunica¢do com equipes médicas e assistenciais, falta de ferramentas de
medi¢ao de desempenho, inabilidade em lidar com a variedade e complexidade dos materiais,
alto desperdicio de materiais, ma gestdo de informagdes de materiais em estoque e compras em
andamento (RIBEIRO et al., 2018; SKIPWORTH; DELBUFALO; MENA, 2020; VIEIRA; DE
BEM; FERREIRA, 2021).

Por todo o exposto sdo necessarias boas praticas na gestdo de CSH para garantir um
desempenho consistente e resiliente para os hospitais. A literatura cientifica tem explorado a
analise de desempenho de CSH principalmente apds a pandemia de COVID-19 tendo em vista
0 impacto que causou nas organizagdes, que precisaram suportar fortes oscilagdes de pregos e
de disponibilidade de materiais a nivel mundial. Diferentes aspectos das CS do setor de saude
foram abordados tais como os processos de logistica interna e externa, o estudo da integracao
das CS com as partes interessadas e os impactos das regulamentagcdes governamentais no
desempenho destas redes de suprimentos (ORJUELA; RINCON-GUEVARA; JAIMES, 2023).

Avaliar o desempenho das CSH ¢ algo que deve atrair de forma prioritaria a atengdo dos
administradores, pois permite identificar fatores internos e externos que impactam de forma
importante os produtos e servigos entregues pela organizagdo (ASAD; POPESKO; GODMAN,
2024). O ganho de desempenho na CSH tem influéncia positiva no desempenho operacional de
um estabelecimento de satde e desenvolver esse campo cientifico trard ganhos sociais a

populagao assistida (PERDANA ef al., 2023).

2.4. Analise de desempenho e de processos nas cadeias de suprimentos

Grande parte do custo de um produto ou servigo estd em sua cadeia de suprimentos, por
isso ¢ fundamental que ela tenha um desempenho eficiente para que uma organizacao de saude
seja sustentavel (IKATRINASARI; HARIANTO; YUSLISTYARI, 2020; PRATAMA et al.,
2021). Identificar e avaliar os processos de uma CSH se torna uma atividade essencial pois o

monitoramento do desempenho de uma CS ¢ uma atividade transversal e que envolve varios
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atores, os quais devem agir de forma cooperada para alcangar os objetivos estratégicos da
organizacao (LIMA JUNIOR; CARPINETTIL 2019; HAJI; KERBACHE; AL-ANSARI, 2022).

O desempenho de uma organizacdo pode ser dividido em financeiro e operacional,
sendo que ambos formam os pilares da eficiéncia da instituigdo. Tratando especificamente da
parte operacional, neste ponto s3o levados em conta quesitos como qualidade, flexibilidade,
agilidade, entrega de materiais e servigos e geragdo de valor ao cliente ou usudrio. Para ser
possivel medir esses quesitos € necessario definir as chamadas métricas de desempenho (COTI-
ZELATI; MOORI, 2015).

O desempenho operacional reflete a capacidade da organizagdo alcancar seu
planejamento estratégico, sendo necessario para isso uma interagdo com o desempenho
financeiro (TONI; THENG; CALEN, 2024). Um bom desempenho operacional também reflete
uma boa qualidade na gestdo de materiais e na produtividade da mao de obra, o que indica uma
CS que funciona de forma fluida e que gera bons resultados para a organizacdo e para seus
usudarios. Tais afirmacdes foram confirmadas por diferentes pesquisas, que identificaram que
um melhor desempenho operacional gera maior integracdo na CS (ALIMBUDIONO;
SUTANTO, 2024).

Em seu artigo sobre modelos de avaliagdo de desempenho de cadeias de suprimentos
em geral Mouhsene et al. (2019) indicaram que atualmente existem varias opgdes para
identificar e mensurar métricas de desempenho, sendo que a escolha do método mais adequado
depende de varios critérios como o porte da organizacao e seu nivel de maturidade. No entanto
os autores destacam que poucos sdo os modelos elaborados com parceria entre académicos e
representantes de empresas, o que dificulta a identificagdo de uma metodologia mais adequada.

Dentre os modelos trazidos pelos autores podem ser citados como principais:

Quadro 1 - Principais modelos de avalia¢do de desempenho para CS

MODELO DE ANALISE DE DESEMPENHO INFORMACOES PRINCIPAIS

Desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, utiliza
uma combinacdo de medidas financeiras e ndo
financeiras. O método possui quatro pilares: 1)
clientes; 2) finangas; 3) processos internos; e 4)
inovagdo e crescimento.

Balanced Scorecard (BSC)

Desenvolvido pelo Conselho de Cadeias de
Suprimentos (‘Supply Chain Council’) em 1996,
inicialmente considerou seis pilares de processos nas
CS: 1) Planejar; 2) Fornecer; 3) Produzir/Fabricar;
4) Entregar; 5) Devolver; 6) Habilitar. Contém mais
de 150 indicadores de desempenho derivados da
contribui¢do dos membros do Supply Chain Council.

Referéncia de operagdes da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Operations Reference - Scor)
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Modelo da Fundagdo Europeia para a Exceléncia na
Gestdo da Qualidade (European Foundation for
Quality Management Excellence model - EFQM)

Introduzido em 1992, trata-se de um modelo
adequado a qualquer tipo de negdcio e permite a
classificagdo do desempenho da empresa a partir de
um questionario de 50 itens. Sdo oito os conceitos
fundamentais do método: 1) agregar valor aos
clientes; 2) criar um futuro sustentavel, 3)
desenvolver a capacidade organizacional; 4)
aproveitar a criatividade e a inovagao; 5) liderando
com visdo, inspiragdo e integridade; 6) gerenciando
com agilidade; 7) tendo sucesso através do talento
das pessoas; e 8) sustentando resultados excelentes.

Planejamento colaborativo, previsdo e reabastecimento
(Collaborative Planning, forecasting, and
Replenishment - CPFR)

Criado em 1998 pela Solugdes de Comeércio
Intersetorial  Voluntario (VICS), promove o
planejamento colaborativo e identifica medidas
préticas para os processos das CS.

Arquitetura de Sistemas de Informacdo Integrados
(Architecture of Integrated Information Systems —
ARIS)

Criado em 1994 pela empresa de software IDS Prof.,
traz uma visdo abrangente dos fluxos de trabalho a
partir  de  processamento de  formuldrios,
desmembrando a empresa numa modelagem de
processos de negocios.

ECOGRAI

Criado em 1990 no GRAI (Grupo de Pesquisa em
Automacdo Integrada), baseia numa analise top-
down da organizagdo para desdobrar os objetivos
estratégicos aos niveis tatico e operacional, com
abordagem participativa para defini¢do dos
indicadores de desempenho.

Ecologia Industrial (Industrial Ecology — 1E)

Criado em 1989 pela revista "Scientific American",
promove inova¢do na CS que contribui para a
implementacdo da sustentabilidade ambiental.
Considera praticas que envolvam a redugdo de
poluentes, reutilizagdo de materiais nos processos e
sinergias em fluxos operacionais.

Fonte: Elaboragdo propria, baseado em Mouhsene et al. (2019).

Considerando os modelos de analise de desempenho e de processos existentes o Supply

Chain Operations Reference (Scor) se enquadra como uma das opgdes mais adequadas por

permitir uma analise aprofundada baseada em todos os aspectos da CS (HAJI; KERBACHE;

AL-ANSARYI, 2022). Ricardianto et al. (2022) entendem que a partir do Scor se torna possivel

realizar um diagnostico do estado atual da rede de insumos em todos os seus niveis € modelar

a estrutura desejada para uma situacao ideal.

Para Sinoimeri ¢ Teta (2023) o Scor busca facilitar a comunicagao e a interagdo entre

diferentes partes de uma organizacdo, desde fornecedores até consumidores finais, sendo o

modelo mais implementado para avaliar o desempenho de cadeias de abastecimento por

considerar varios aspectos dos processos envolvidos.
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O Scor foi desenvolvido em 1996 por um grupo de 70 empresas em conjunto com
empresas de consultoria e gestdo industrial. Este mesmo grupo fundou o Supply Chain Council,
organizagdo independente e sem fins lucrativos que manteve e atualizou o modelo até 2014,
quando passou a estar sob responsabilidade da Associa¢do Para Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (Association for Supply Chain Management — ASCM, traducdo nossa). O Scor
esta em sua sexta versdo, chamada de Digital Standard (Padrao Digital, tradug@o nossa), sendo
a atualizacdo mais substancial desde seu inicio (RIBEIRO et al., 2019; ASCM, 2023; BECKER,
2023).

Em seus primoérdios o Scor buscava estabelecer um vocabulario que fosse capaz de
descrever os processos das CS e com isso melhorar o entendimento entre todos os parceiros
envolvidos (BECKER, 2023). Atualmente a metodologia tem foco na satisfacdo do cliente,
tendo sido adaptada para atuar de forma abrangente tanto em organizacdes publicas como
privadas (ASCM, 2023).

Muitos trabalhos foram publicados com a aplicagdo de diferentes versdes do Scor na
analise de cadeias de abastecimento. Ribeiro et al. (2019) identificaram 329 artigos entre 2009
e 2020 nesta tematica, com uma destacada variedade de areas de pesquisa abordadas e um
crescimento da produgdo cientifica nos anos imediatamente seguintes as publica¢des de versoes
atualizadas do Scor. A China foi o pais que mais trouxe estudos envolvendo CS e Scor,
enquanto que “Negdcios, Gestao e Contabilidade” foi a area de pesquisa mais explorada.

As informagdes sobre desempenho e processos trazidas pelo Scor sdo facilmente
aplicaveis para a avaliagdo da maturidade de uma cadeia de fornecimento de materiais, tendo
em vista que contemplam os principais processos de negdcios que se encontram na grande
maioria das cadeias de suprimentos (BENRQYA; CHETIOUI; JERBOUI, 2023). No entanto
ainda ndo existe um modelo de avaliagdo de maturidade previamente definido para ser usado
junto ao Scor e com isso os usudrios da metodologia sdo incentivados a aplica-lo junto aos

diferentes modelos de maturidade existentes (ASCM, 2022).

2.5. Modelos de avaliacio da maturidade das cadeias de suprimentos

Dada a importancia das cadeias de suprimentos no mercado global atual tem havido
crescente interesse em estudos de modelos de maturidade que possibilitem a identificacao de
areas criticas nas redes de suprimentos visando melhoria e otimizagao de processos (HANSALLI;
ELRHANIMI; ELABBADI, 2022; BENRQYA; CHETIOUI; JERBOUI, 2023).

Em termos conceituais a maturidade organizacional pode ser entendida como sendo a
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capacidade de manter ou desenvolver um desempenho que garanta uma satisfacdo persistente
das partes interessadas ao longo do tempo (CHESHMBERAH; BEHESHTIKIA, 2020).
Também pode ser definida como sendo o estagio atual de um processo a medida que este
atravessa um caminho evolutivo com diversas etapas de aprendizagem (CUBO et al., 2023).
Percebe-se a estreita relagdo entre maturidade e desempenho, sendo muito importante uma
abordagem sistémica das CS para que um maior nivel de maturidade organizacional possa ser
alcancado (FERRARO et al., 2023).

Os modelos de maturidade oferecem a abordagem sistémica necessaria, pois possuem
hierarquias consistentes e comparaveis de indicadores que permitem que a organizacao entenda
seu estagio atual e avance continuamente para estdgios superiores (BVUCHETE;
GROBBELAAR; VAN EEDEN, 2021; VARGAS et al., 2023). Desta forma através de um
modelo de maturidade especifico é possivel estabelecer um estagio-alvo a ser alcangado pela
instituicdo e usando as ferramentas do modelo escolhido é possivel ir mensurando
continuamente a maturidade e os pontos a serem desenvolvidos (DEMIR et al., 2023).

Estampe ef al. (2013) mencionaram que os modelos de maturidade surgiram em estudos
voltados a gestdao da qualidade, considerando que organizar uma empresa em silos, ou niveis,
levaria a um desempenho melhor do que se adotar uma visdo mais ampla e separada em
departamentos.

Existem cinco caracteristicas comuns aos modelos de maturidade: 1) Arquitetura: os
modelos podem ser de nivel fixo ou com area de foco; 2) Formato: podem ser estruturados em
grades de maturidade, questionarios do tipo Likert, hibridos ou modelos de maturidade por
capacidade; 3) Dimensdes: em geral s3o trés (processos, tecnologia e pessoas); 4) Niveis ou
estagios: em geral possuem de 3 a 6 estagios, cada um indicando um grau de maturidade
diferente; 5) Finalidade: podem ser descritivos para avaliar uma situagao atual ou prescritivos
para orientar a um roteiro de melhoria. Também podem ser comparativos, servindo de
benchmarking para outros (BVUCHETE; GROBBELAAR; VAN EEDEN, 2021).

Em sua reviso da literatura envolvendo modelos de maturidade e gestdo de cadeias de
suprimentos considerando o periodo do inicio da década de 1990 até 2019, Cheshmberah e
Beheshtikia (2020) verificaram diferentes abordagens que se basearam em alguns eixos, sendo
que alguns destes sdo apresentados abaixo:

e Fixo: integragao.

o Estrutura: baseada na integragdo das partes da rede de abastecimento,
distribuindo os niveis de maturidade da CS a partir do grau de integracao

identificado.
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o Exemplos:
» Modelo de Maturidade de Capacidade e Integragdo, desenvolvido
pelo Instituto de Engenharia de Software (2004).
=  Modelo desenvolvido pela empresa IBM (2005).
e Eixo: rastreabilidade e visibilidade.

o Estrutura: classifica a maturidade da CS a partir da visibilidade da CS
perante seus stakeholders, examinando os processos de trabalho em trés
quesitos: capacidade de rastreabilidade das remessas, gestdo de interrupgdes
e melhoria na CS.

o Exemplo:

= Roteiro para a Visibilidade da CS, elaborado pelo grupo Aberdeen
(2006).
e Fixo: desempenho.

o Estrutura: formada a partir de metodologias de avaliacdo e medicdo de
desempenho, fazendo uso das métricas de desempenho mensuradas nestas
metodologias complementares para identificar o grau de maturidade da CS.

o Exemplo: Modelo de Maturidade da Gestdo da Cadeia de Suprimentos de
Lockamy e McCormack (2004).

Quando se fala em modelos de maturidade especificos para CSH existe uma limitacao
de pesquisas a respeito. Em sua revisdo sistematica da literatura Vargas et al. (2023) buscaram
mapear e consolidar os principais modelos de maturidade para a area da satde, incluindo a
verificagdo de possiveis lacunas causadas pela pandemia de Covid-19. Os autores adotaram o
periodo de 2000 a 2022 para a pesquisa e numa amostra final de 93 trabalhos foi visto que a
avaliacdo da maturidade das CSS ¢ uma lacuna para trabalhos futuros.

Dentre os modelos de maturidade disponiveis se destaca o de Lockamy e McCormack
(2004), chamado de Supply Chain Management Maturity Model (SCMMM, ‘Modelo de
Maturidade da Gestdo da Cadeia de Suprimentos’, tradugdo nossa). Trata-se de uma
metodologia que tem sua estrutura baseada nas métricas de desempenho e nos processos de um
modelo de analise de desempenho complementar, que para 0 SCMMM ¢ o Scor, € com isso 0s
diferentes estagios de maturidade para a CS sdo definidos considerando de forma integrada
maturidade e desempenho (CHESHMBERAH; BEHESHTIKIA, 2020).

Ao introduzir o SCMMM, Lockamy e McCormack (2004) comprovaram a existéncia

de uma relacdo estatistica forte entre maturidade e desempenho e desenvolveram o primeiro
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modelo de maturidade elaborado com base no conceito de orientagdo aos processos de negocios,
tendo tido amplo uso e reconhecimento principalmente poque a forte relacdo entre desempenho
e maturidade em CS foi comprovada em diferentes estudos posteriores, fortalecendo a
aplicabilidade e relevancia do SCMMM (FERRARO et al., 2023; BENRQYA; CHETIOUI;
JERBOUI, 2023).

Além disso o SCMMM pode ser adaptado a qualquer tipo de organizacdo, o que o torna
uma metodologia aplicavel até mesmo para uma avaliacdo de maturidade de CSH, pouco
exploradas em termos de maturidade conforme visto em paragrafos anteriores, bem como para
organizagdes publicas, algo relevante dada a necessidade de maior abordagem em estudos sobre
CS também para estas instituigdes (JAKLIC et al., 2006; SANTOS et al., 2021; FERRARO et
al.,2023).

No SCMMM tentar saltar um nivel de maturidade € contraproducente uma vez que cada
nivel constroi a base para que o seguinte possa ser alcancado, devendo a organizacio evoluir
através de cada estagio para conseguir estabelecer uma cultura de exceléncia em processos. O
SCMMM ¢ separado em cinco estagios conforme visto no Quadro 2 (LOCKAMY;
MCCORMACK, 2004).

Quadro 2 - Estagios do SCMMM

ESTAGIO CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

A cadeia de suprimentos tem praticas e processos nao
estruturados e mal definidos;

As atividades ndo sdo distribuidas horizontalmente;

As metas, se definidas, muitas vezes ndo sdo cumpridas;

Os custos da gestdo da CS sdo altos;

A cooperagdo funcional ¢ baixa;

Existe um baixo nivel de satisfacdo do usuario/cliente e um
nivel de desempenho imprevisivel.

AD HOC

e Os processos basicos sao definidos e documentados;

e O desempenho é mais previsivel;

e As metas sdo definidas, mas ainda sdo descumpridas na
maioria das vezes;

DEFINIDO e O trabalho integrado com outras areas da organizagdo ainda é
dificil considerando as preocupagdes com os limites de
atuacdo e objetivos distintos entre as areas;

e Os custos da gestdo da CS permanecem altos;

e A satisfagdo do usuario melhorou, mas ainda ¢ baixa.




VINCULADO

A gestdo da CS comeca a assumir uma visdo estratégica e
focada em resultados e ganho de eficiéncia;

As atividades sdo distribuidas de forma mais horizontal e
ampla, incorporando os usudrios e fornecedores na formacdo
de equipes que compartilham metas comuns;

O desempenho ¢ previsivel e as metas sdo em geral
alcancadas;

Os esfor¢os de melhoria tomam forma na busca das causas raiz
de pontos criticos e ganho de desempenho;

Os custos da gestdo da CS comecam a diminuir;

A satisfagdo do usuario comega a aumentar de forma
acentuada.

INTEGRADO

A cooperagdo junto a usuarios e fornecedores se torna mais
acentuada, chegando a nivel de processo na gestdo da CS;

As fungdes tradicionais de gestdo da cadeia comecam a
desaparecer;

Os processos de gestdo da CS estao profundamente enraizados
na organizagao;

Praticas avangadas de gestdo, como previsdo e planejamento
de demandas colaborativo com usuarios e fornecedores,
tomam forma;

O desempenho da rede de abastecimento se torna muito
previsivel e as metas sdo alcancadas de forma confiavel;

As metas de melhoria sdo definidas de forma colaborativa e
sdo alcancadas de forma consistente;

Os custos da gestdo da CS caem drasticamente;

A satisfacdo do usudrio se torna uma vantagem competitiva da
organizagao.

ESTENDIDO

A gestdo da CS se estende para fora da organizacdo, com
colaboragdo com outras empresas e com entidades legais sem
grandes dificuldades;

Processos, objetivos e praticas sdo compartilhados com outras
organizagdes através de equipes multiempresas;

Confianca e dependéncia mutua unem as cadeias de
suprimentos das diferentes institui¢des envolvidas;

O desempenho das CS envolvidas é monitorado e
investimentos conjuntos para melhorias sdo compartilhados,
assim como os resultados obtidos;

Nesse estagio a cultura de distribuicdo horizontal de
atribuigdes e de satisfacdo do cliente esta profundamente
enraizada dentro da organizagao.
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Fonte: Elaboragdo propria, baseado em Lockamy e McCormack (2004) e Benrqya, Chetioui e Jerboui (2023).

Avangar no grau de maturidade da cadeia de suprimentos é necessario pois traz como

consequéncias ganhos de desempenho, reducdo de custos, aumento da satisfagdo do usuario e

melhoria na gestdo da qualidade de processos (BENRQYA; CHETIOUI; JERBOUI, 2023).

Para isso € preciso buscar maneiras de se otimizar processos para se ter uma utilizacao eficaz

dos recursos disponiveis. O SCMMM ¢ um modelo de maturidade capaz de se adaptar as CSH

em organizagdes publicas, integrando-se ao Scor para trazer uma estrutura objetiva de acdes

para melhoria do desempenho organizacional (FERRARO et al., 2023).
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3. METODOLOGIA

3.1. Desenho da pesquisa

Esta dissertagdo teve como objetivo geral apresentar percepgdes a respeito do
desempenho da cadeia de suprimentos do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes.
Para isso foram aplicados questionarios a pessoas da institui¢do com base na estrutura do Scor
DS (ASCM, 2022) para avaliagdo de desempenho, bem como no modelo de maturidade da
gestao da cadeia de suprimentos de Lockamy e McCormack (2004) para classificacdo do grau
de maturidade.

Considerando que, conforme Gil (2002), Lester, Cho e Lochmiller (2020) ¢ Humble ¢
Mozelius (2022), as pesquisas podem ser classificadas quanto aos seus objetivos, algo util para
uma aproximagdo conceitual aos temas analisados, quanto aos procedimentos utilizados,
importante para entender o operativo da pesquisa, ¢ quanto a abordagem adotada, necessario
para entender como ¢ realizada a analise das informagdes coletadas, esta dissertagdo teve o

seguinte enquadramento metodologico:

Quadro 3 - Identificacdo dos procedimentos metodoldgicos adotados

CLASSIFICACAO
CLASSIFICACOES ADOTADA JUSTIFICATIVAS PARA O ENQUADRAMENTO

METODOLOGICAS NESTA METODOLOGICO
PESQUISA

A presente pesquisa se enquadrou como descritiva por ter

Quanto aos objetivos: como objetivo principal analisar e descrever as
] N caracteristicas de um determinado fendmeno, no caso uma
- Explora.lt.orla; Descritiva cadeia de suprimentos hospitalar.
- Descritiva; . . .
- Explicativa. Para isso questionarios foram usados para coleta de dados

junto a um campo de atuag@o pratica.
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Quanto aos
procedimentos:

- Bibliografica;
- Documental;
- Experimental,;
- Ex-post facto;

- Estudo de coorte;
- Levantamento;
- Estudo de campo;
- Estudo de caso;
- Pesquisa-agao;
- Pesquisa
participante.

Esta dissertag@o consistiu num estudo de caso pois realizou
Estudo de caso uma analise aprofundada de um objeto de estudo,
permitindo um detalhado conhecimento sobre ele.

Quanto a abordagem:

- Qualitativa;
o A analise qualitativa é menos formal do que a quantitativa,
- Quantitativa; . . . .
seguindo passos relativamente simples. A presente pesquisa
- Analise de conteudo _ se enquadrou neste grupo, tendo sido desenvolvida numa
.. Qualitativa A D
tradicional,; sequéncia simples de atividades que envolveu coleta e
- Analise de conteudo reducdo de dados, categorizacdo dos dados, interpretagido
direcionada; dos dados e redacdo do relatorio.
- Analise de conteudo
resumida;

- Analise tematica.

Fonte: Elaboragao propria, baseado em Gil (2002) e Humble e Mozelius (2022).

Yin (2001) considera um estudo de caso como sendo uma estratégia adequada para
estudos organizacionais e gerenciais que envolvam fenomenos que estio inseridos em contextos
da vida real. Gil (2002) corrobora a fala de Yin (2001), acrescentando que os estudos de caso
eram vistos como uma metodologia menos rigorosa e aplicavel apenas para estudos
exploratdrios, algo que foi modificado pois os estudos de caso passaram a ser delineados de
forma mais adequada a analises descritivas contemporaneas. Conforme visto no Quadro 3, esta
dissertacdo buscou realizar uma analise descritiva e qualitativa de um unico objeto por meio de
um estudo de caso.

Por fim ¢ relevante apresentar a Figura 2 que traz um fluxograma resumido das etapas
desenvolvidas neste trabalho, algo util para um melhor entendimento da aplicagdo da

metodologia apresentada aqui.



41

Figura 2 - Fluxograma com as etapas da pesquisa

SUBMISSAO AO
COMITE DE ETICA
EM PESQUISA

LEVANTAMENTO QUALIFICACAO DA
BIBLIOGRAFICO PESQUISA

TRATAMENTO DOS SIEINZE A0 DIETS

. COLETA DE DADOS PARTICIPANTES DA
< PADOS PESQUISA
w)

&z
=
Qo
w
5|
-9
<
a
<
&
g

QUESTIONARIO 1 QUESTIONARIO 2

(MATURIDADE) (DESEMPENHO)

PRODUTO
TECNICO-TECNOLOGICO
(PTT)

RESULTADOS DA
PESQUISA

ANALISE DOS DADOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os conceitos metodologicos dos paragrafos anteriores e o roteiro de etapas da Figura 2
foram seguidos para realizacdo da analise da cadeia de suprimentos do Hupaa, visando o

cumprimento do objetivo geral e dos objetivos especificos definidos para a pesquisa.

3.2. Definicio da amostra de pesquisa e coleta de dados

A amostra ou populacdo de pesquisa ¢ o conjunto sobre o qual se tem interesse em
adquirir resultados e pode ser formada por registros de arquivos ou um grupo especifico de
seres humanos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). A selegdo dos participantes da
pesquisa, conforme Gil (2002), deve viabilizar uma variabilidade de informagdes necessarias

ao alcance dos resultados e objetivos do estudo. Para Yin (2001) informantes-chave sio
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fundamentais para o sucesso de um estudo de caso, pois tanto podem fornecer percepcdes e
interpretacdes sobre o tema em estudo como podem sugerir fontes nas quais evidéncias
corroborativas podem ser encontradas.

A populacdo alvo desta dissertagdo abrangeu todos os servidores com funcdes
gratificadas do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes, considerando estes como
sendo gestores envolvidos com a cadeia de suprimentos do hospital. Soma-se a esta populagao
o chefe do Servigo de Gestao de Estoques da Sede da Ebserh, sendo ele um gestor diretamente
relacionado com a CS do Hupaa. Esta populagao totalizou 77 individuos, sendo 76 vinculados
ao Hupaa, conforme a estrutura organizacional do hospital consultada em sua pagina da internet
(EBSERH, 2023a), e 1 vinculado a Sede da Ebserh.

Diante da populagdo mencionada anteriormente foi definida uma amostra de 24
gestores, totalizando 31,17% do total da populagdo. Essa amostra foi definida utilizando a
técnica de amostragem por conveniéncia, método em que a amostra € selecionada dependendo
da disponibilidade de individuos ou de sua adequagdo ao estudo (MOURAO JUNIOR, 2009;
TEIXEIRA et al., 2014).

Abaixo segue o detalhamento da amostra, contendo a relagdo das unidades que tiveram
seus gestores recebendo os questionarios durante a pesquisa:

e Vinculados ao Hupaa (23 unidades): Unidade de Almoxarifado e Controle de
Estoques, Unidade de Planejamento e Dimensionamento de Estoques, Setor de
Abastecimento Farmacéutico e Suprimentos, Divisdo de Logistica e
Infraestrutura Hospitalar, Divisdo de Administragdo e Financas, Unidade de
Compras e Licitagdes, Unidade de Contratos, Setor de Administragdo, Setor de
Gestdo Orgamentaria e Financeira, Setor de Contabilidade, Setor de Paciente
Critico, Setor de Apoio Diagnéstico e Terapéutico, Unidade de Farmacia Clinica
e Dispensac¢dao Farmacéutica, Setor de Farmacia Hospitalar, Divisdo de Apoio
Diagnostico e Terapéutico, Divisdo de Enfermagem, Divisao Médica, Divisdo
de Gestao do Cuidado, Geréncia Administrativa, Geréncia de Atencdo a Satde,
Geréncia de Ensino e Pesquisa, Superintendéncia e Auditoria Interna.

e Vinculado a Sede da Ebserh (1 unidade): Servi¢o de Gestao de Estoques.

Importante ainda destacar que a metodologia da pesquisa envolveu a aplicagdo de dois

questionarios conforme a descri¢ao abaixo:
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e Questionario 1 - Avaliacdo dos macroprocessos da cadeia de Suprimentos do
Hupaa;
e Questionario 2 — Avaliagdo da importancia das métricas de desempenho para a

cadeia de Suprimentos do Hupaa.

O Questionario 1 foi aplicado a toda a amostra de 24 individuos. Ja o Questionario 2
somente foi submetido a 5 gestores que estdo mais diretamente ligados ao funcionamento
operacional da CS como um todo, tendo atuacdo direta ou de monitoramento em praticamente
todas as etapas do fornecimento de materiais (desde o planejamento das aquisigdes até o
descarte ou devolucdo do material). Apenas esses gestores foram submetidos ao Questionario
2 porque ele trouxe perguntas vinculadas as métricas de desempenho do Scor DS, exigindo um
conhecimento mais aprofundado do funcionamento de todos os processos de trabalho. Os
demais gestores que compuseram a amostra desta pesquisa possuem atuagdo mais especifica
em determinadas atividades da CS do Hupaa, existindo maiores riscos de niao deterem
informagdes suficientes para responder adequadamente o Questionario 2.

Os cinco gestores que responderam ao Questiondrio 2 atuam na Unidade de
Almoxarifado e Controle de Estoques, na Unidade de Planejamento e Dimensionamento de
Estoques, no Setor de Abastecimento Farmacéutico e Suprimentos e na Divisdo de Logistica e
Infraestrutura Hospitalar do Hupaa, assim como no Servigo de Gestao de Estoques da Sede da
Ebserh. Portanto esses participantes foram submetidos a dois questionarios, enquanto os outros
19 gestores foram submetidos apenas ao questionario de avaliagdo de macroprocessos da CS.
Os participantes responderam cada questionario apenas uma vez e o tempo estimado de resposta

de cada questionario foi de até 15 minutos.
3.3. Estruturacio do instrumento de coleta
3.3.1. A estrutura do Scor DS
Os dois questionarios aplicados nesta dissertacdo foram desenvolvidos com base na
estrutura de processos e de métricas de desempenho do Scor DS. Essa metodologia é formada

por quatro se¢des conforme visto a seguir (ASCM, 2022):

1) Performance (Desempenho): que inclui métricas para mensura¢do do desempenho

em cada processo visando contribuir na defini¢do de metas estratégicas;



44

2) Processos: que permite a realizagdo do mapeamento dos processos da cadeia de
suprimentos e suas inter-relagdes;

3) Praticas: consiste numa colecdo de praticas reconhecidas e recomendadas por
especialistas para melhoria de desempenho da CS;

4) Pessoas: sao descritas as habilidades necessarias e a serem desenvolvidas nas pessoas

envolvidas na CS.

As quatro se¢des fornecem um conjunto detalhado de informagdes sobre processos,
métricas de desempenho e melhores praticas, tornando o Scor uma poderosa ferramenta para
avaliar o desempenho e otimizar processos de uma CS (HAJI; KERBACHE; AL-ANSARI,
2022; MARQUES PEREZ; RODRIGUEZ MANAY; GUAITA PRADAS, 2022).

A primeira se¢ao do Scor, que trata do desempenho, concentra-se na medi¢do ¢ na
avaliacdo dos resultados do funcionamento da cadeia de suprimentos considerando
essencialmente trés elementos: atributos de desempenho, métricas de desempenho e maturidade
dos processos ou praticas (ASCM, 2022). A selecdo e analise dos atributos de desempenho
permitem que empresas abordem sistematicamente sua cadeia de abastecimento descrevendo,
analisando e melhorando sua performance (HAJI; KERBACHE; AL-ANSARI, 2022;
SINOIMERI; TETA, 2023). A versdo mais recente do Scor, a Digital Standard (DS), traz

consigo trés categorias e oito atributos de desempenho conforme visto no Quadro 4.

Quadro 4 - Categorias ¢ atributos de desempenho do Scor DS

CATEGORIAS DE ATRIBUTOS DE
DESEMPENHO DESEMPENHO

DEFINICAO DOS ATRIBUTOS

Refere-se a capacidade de executar tarefas
Confiabilidade conforme esperado. A confiabilidade se concentra
na previsibilidade do resultado de um processo.

Trata-se da velocidade com que as tarefas sao
RESILIENCIA Capacidade de resposta executadas e a velocidade com que uma cadeia de
suprimentos fornece produtos ao cliente.

Consiste na capacidade de responder a influéncias
Agilidade externas e mudangas de mercado para obter ou
manter uma vantagem competitiva.

Refere-se ao custo de operacdo dos processos da
cadeia de suprimentos. Isso inclui custos de mao
de obra, custos de materiais e custos de
gerenciamento e transporte.

ECONOMICO Custos
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Descreve o beneficio financeiro obtido quando a
receita gerada a partir de uma atividade
empresarial excede as despesas, custos e impostos
envolvidos na manutengdo da atividade.

Lucro

ECONOMICO

Consiste na capacidade de utilizar ativos de forma
eficiente, incluindo estratégias como reducao de
estoques ¢ a internalizac¢do de operacgdes ao invés
de terceirizagao.

Ativos

Descreve a capacidade de operar a cadeia de
Ambiental abastecimento com impacto ambiental minimo,
incluindo materiais, 4gua e energia.

SUSTENTABILIDADE Descreve a capacidade de operar a cadeia de

abastecimento alinhada com os valores sociais da
organizagdo, incluindo diversidade e inclusao,
salarios e métricas de formagao.

Social

Fonte: Elaboracdo propria, baseado em ASCM (2022).

As categorias de desempenho consistem em grupos ampliados nos quais os atributos se
enquadram. Esses, por sua vez, sdo caracteristicas usadas para alinhar a performance da CS
com a estratégia do negdcio da organizacdo. Importante destacar que as categorias de
desempenho foram criadas apenas na versdo DS do Scor, bem como os atributos foram
ampliados de cinco para oito, tendo sido incluidos Lucro, Ambiental e Social em comparacao
ao que se tinha nas versdes anteriores (ASCM, 2017, 2022, 2023; IKATRINASARLI;
HARIANTO; YUSLISTYARI, 2020).

No Scor todos os atributos de desempenho se desdobram em métricas que podem ter até
trés niveis. A analise desses indicadores entdo pode ocorrer por decomposi¢do da causa raiz, ou
seja, as métricas de nivel trés, ligadas a processos mais detalhados, oferecem um diagndstico
das lacunas das métricas de nivel dois, que por sua vez oferece 0 mesmo para as métricas de
nivel um (ASCM, 2022).

A segunda sessdo do Scor DS ¢ relacionada aos processos da CS e, assim como ocorre
com as métricas de desempenho, também esta estruturada em trés elementos que se separam
em niveis distintos. No primeiro nivel estdo os processos diretamente ligados aos objetivos
estratégicos da organizag@o. No nivel dois e trés sdo trazidos maiores detalhes das atividades
operacionais da CS, podendo até ser criado um nivel quatro contendo detalhes mais especificos
interligados ao setor de atuagdo da CS analisada (IKATRINASARI; HARIANTO;
YUSLISTYARI, 2020).

No Scor DS foi criado o nivel zero, algo inexistente nas versdes anteriores do modelo,

composto apenas pelo processo Orquestrar (Orchestrate). Este contempla um conjunto de
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atividades que focam em interligar a CS com partes interessadas externas (exemplos:
fornecedores, usuarios finais, patrocinadores) e internas (demandantes internos, gestores). Por
sua vez, os processos Planejar (Plan), Solicitar (Order), Fornecer (Source), Transformar
(Transform), Cumprir/Entregar (Fulfill) e Retornar (Return) estdo contidos no nivel um e
representam a visdo macro das demais atividades da CS. Tanto o nivel 0 como o nivel 1 se
desdobram em processos de nivel 2 e estes se destrincham em tarefas de nivel 3, oferecendo
procedimentos operacionais que alcangam atividades do dia a dia das organiza¢des (ASCM,
2022; 2023).

Com o Scor DS a cadeia de abastecimento de materiais deixou de ser vista como linear
e passou a ser tratada como circular, num fluxo de duplo infinito que retrata a natureza
interconectada de seus processos. Essa interpretacdo ¢é trazida na Figura 3, com as atividades
Demand (Demandar) e Supply (Suprir) desdobradas em dois macroprocessos cada e contidas
num loop infinito horizontal. Ja as atividades Synchronize (Sincronizar) e Regenerate
(Regenerar) também estdo desdobradas em dois macroprocessos cada uma e presentes num

loop infinito vertical (ASCM, 2022, 2023, tradug@o nossa).

Figura 3 - Representacdo da relacdo entre os processos do Scor DS

IORCHESTRATE SUPPLY

FULERL

Fonte: ASCM (2023, p.3).
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3.3.2.Critérios de inclus@o e de exclusdo da estrutura do Scor DS nos questionarios da

pesquisa

Versoes anteriores do Scor foram adotadas em diferentes artigos cientificos que se
propuseram a analisar maturidade e desempenho em cadeias de suprimentos, como o artigo de
Benrqya, Chetioui e Jerboui (2023) que, a partir de informagdes coletadas por questionarios
respondidos por 175 gestores de empresas de diferentes setores do Marrocos, abordou de forma
detalhada como a maturidade dos processos afetam diferentes aspectos a performance das CS.

Outros exemplos vem do artigo de Kusrini, Rifai e Miranda (2019), que mediu o
desempenho ¢ a maturidade de uma CS de uma pequena empresa da Indonésia por meio de
questionarios montados a partir do Scor, da pesquisa de Manay, Guaita-Pradas e Marques-Perez
(2022), que avaliaram o desempenho das CS do setor de floricultura do Equador usando
questionarios respondidos por gestores de 29 empresas, ¢ do estudo de Moazzam et al. (2018),
que mediram desempenho e risco na CS do setor de laticinios da Nova Zelandia usando
questionarios baseados no Scor.

Nesta dissertagdo os questionarios aplicados aos gestores foram adaptados a realidade
do estudo de caso, algo similar ao que foi feito nas pesquisas mencionadas nos paragrafos
anteriores. Os quadros 5 e 6 apresentam todos os processos e métricas de desempenho presentes
no Scor DS, indicando aqueles que foram e os que nao foram inseridos nos questionarios desta

pesquisa, com as devidas justificativas para aqueles que ndo foram considerados.

Quadro 5 - Situacdo dos processos do Scor DS em relacdo ao Questionario 1 da pesquisa

INCLUIDO
MACROPROCE PROCESSO DE NO . JUSTIFICATIVA PARA NAO
SSO - Scor DS NiVEL 2 - Scor DS = QUESTIONA INCLUSAO
RIO 1?
OEl. Estratégia da CS SIM
OE2. Re:gfas do SIM
negocio
OE3. Desempenho e SIM
ORQUESTRAR - melhoria continua
OE
OE4. Dados,
Informacao e SIM
Tecnologia
OES. Recursos SIM
humanos
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OE6. Contratos e
acordos

SIM

ORQUESTRAR -
OE

OE7. Projeto da rede de
abrangéncia da Cadeia
de Suprimentos (CS)

O processo OE7 esta relacionado a
abrangéncia geografica da atividade da CS,
considerando inclusive novas projetos para
localizag@o de instalagdes e redistribui¢ao de

materiais e processos para atender a
demanda. Este processo foi desconsiderado
porque as instalagdes, processos e recursos da
CS do Hupaa estdo definidos para atender a

uma demanda especifica vinculada a satde
publica de Alagoas, com baixa flexibilidade
de mudanga desta demanda e com situagdes
pontuais de troca de materiais dentro da rede
Ebserh.

OE8. Regulamentagio
e conformidade

SIM

OE9. Risco

SIM

OE10. Meio ambiente,
social e governanca

SIM

OELl1. Planejamento
empresarial

SIM

OE12. Segmentacao

O processo OE12 foi desconsiderado porque
lida com a divisdo da cadeia de suprimentos
em segmentos para geracdo de valor e de
lucratividade em cada um deles. Isso ndo se
aplicou a presente pesquisa, que realiza um
estudo de caso junto a um 6rgdo publico sem
fins lucrativos.

OE13. Gestao circular
da CS

SIM

SOLICITAR /
PEDIR (ORDER -
0)

O1. Receber os pedidos
B2C (vindos dos
consumidores finais)

O processo Ol se refere a canais de negocios
online entre empresas e clientes, levando em
conta processos que envolvem a compra e
pagamento de materiais. Isso ndo se aplicou
nesta pesquisa porque na organizagao em
estudo os consumidores finais sdo
predominantemente os colaboradores
internos, que requerem materiais via sistema
e os utilizam junto aos pacientes, ndo
havendo transagdes comerciais que se
adequem ao processo O1.

02. Receber os pedidos
B2B (junto a outras
empresas/orgaos)

SIM
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P]ES])OIIliI?éll;?)IIE:l/{ ) Q3. Recek}er 0s p.edicios SIM
0) internos a organizagao
P1. Planejar a CS SIM
P2. I.’la.mej?r as SIM
solicitacdes
P3. Plape]ar 0 SIM
fornecimento
P4. Plancjar a (0] processo P4 foi desgonsiderado nesta
PLANEJAR - P ) ~ ~ pesquisa porque a organizacao do estudo de
transformagao do NAO N . LS ~
produto caso nao real~12a atividades de prodqgao ou
modificacdo dos produtos adquiridos.
P5. Planejar o
cumprimento das SIM
solicitagdes
P6. Planejar o retorno SIM
dos produtos
O processo S1 foi retirado do questionario
porque considera fornecedores estratégicos
que possuem contratos de longo prazo com
caracteristicas especificas. O estudo de caso
S1. Fornecedores NAO dessa dissertacdo analisou um 6rgéo publico
estratégicos que ndo faz diferenciacdo por seus
fornecedores e, portanto, ndo possui
fornecedores estratégicos. Todos devem, de
forma isondmica, atender aos requisitos dos
editais de licitagdes.
S2. Compra direta SIM
FORNECER - S O processo S3 foi retirado do questionério
porque considera aquisi¢des de materiais com
fornecedores cujas relagdes contratuais
podem diferir dos contratados via compras
diretas. O estudo de caso dessa dissertagdao
S3. Compras indiretas NAO analisou um 6rgao publico que ndo faz
diferenciagdo por seus fornecedores de
materiais e, portanto, ndo possui
diferenciagao de termos contratados. Todos
devem, de forma isondmica, atender aos
requisitos dos editais de licitagdes.
S4. Devolugdes de SIM
fornecedores
T1. Transformar NAO O processo de nivel 1 Transformar e seus
produto processos de nivel 2 foram desconsiderados
TRANSFORMAR nesta pesquisa porque a organizagdo do
-T T2. Servigos de estudo de caso ndo realiza atividades de
transformagao de NAO produgdo ou modificagdo dos produtos

produtos

adquiridos.
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O processo de nivel 1 Transformar e seus
T3. Manuteng¢ao, reparo processos de nivel 2 foram desconsiderados
TRANSFORMAR e revisao para NAO nesta pesquisa porque a organizagdo do
-T transformagao de estudo de caso ndo realiza atividades de
produtos produgdo ou modificagdo dos produtos
adquiridos.
R1. Devolugdo do SIM
produto
O processo R2 foi desconsiderado porque se
R2. Servico de ~ refere a devolugdo de servigos prestados, ndo
(ievolu qﬁo NAO se enquadrando na analise desta dissertagao,
RETORNAR - R ¢ que foca na gestao do fornecimento de
materiais € ndo de servicos.
R3. Manutencio. reparo O processo R3 foi desconsiderado nesta
’ . revisﬁg e;ra p NAO pesquisa porque a organizagao do estudo de
devolucio de pro dutos caso nao realiza atividades de produgéo ou
¢ p modificagdo dos produtos adquiridos.
Para o Scor DS o processo F1 se refere ao
cumprimento de pedidos feitos em canais de
negdcios online entre empresas e clientes.
F1. Cumprir com os Isso ndo se aplica nesta pesquisa porque na
pedidos B2C (direto NAO organizagdo em estudo os consumidores
aos consumidores finais sdo predominantemente os
finais) colaboradores internos, que requerem
materiais via sistema e os utilizam junto aos
i%%;gg{ R/ pacientes, ndo havendo transa¢des comerciais
(FULFILL - F) que se adequem ao processo F1.
F2. Cumprir com os
pedidos B2B (junto a SIM
outras
empresas/orgaos)
7F3. Curr}prlr pefhdo~s SIM
Internos a organizagao

Fonte: Elaboragdo propria, baseado em ASCM (2022).

METRICAS DE

INCLUIDO NO

ATRIBUTOS DE ‘ JUSTIFICATIVA PARA NAO
DESEMPENHO DESE%E,EEI-IIO o QUESTIZ(,?NARIO INCLUSAO
RL.1.1 Atendimento
perfeito do pedido SIM
RL.1.2 Atendimento
CONFIABILIDADE perfeito do pedido do SIM
fornecedor
RL.1.3 Atendimento
perfeito do pedido de SIM

devolugdo
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RS.1.1 Tempo do ciclo

CAPACIDADE DE .
RESPOSTA de atendnpento do SIM
pedido
AG.1.1 Agilidade da
AGILIDADE Cadeia de SIM
Suprimentos
CO.1.1 Gestao total da
. . SIM
cadeia de suprimentos
A métrica CO.1.2 foi desconsiderada para
CUSTO esta pesquisa porque a organizagao em
CO.1.2 Custo dos e estudo ndo atua na produgdo de bens
. NAO oo
produtos vendidos acabados, sendo este um dos principais
parametros mensurados na métrica em
questao.
PR.' 11 Lu(_:ro antes de A métrica PR.1.1 foi desconsiderada para
Juros e impostos 5 esta pesquisa porque a organizagdo em
(EBIT) como uma NAO besquisa porque a organizag
estudo ¢ puiblica e ndo possui fins
porcentagem da .
- lucrativos.
receita
LUCRO
A métrica PR.1.2 foi desconsiderada para
. : esta pesquisa porque a organizagdo em
PR.1.2 Taxa efetiva de NAO estudo ¢ publica e ndo possui beneficios
imposto P -
tributarios diferenciados, algo comum
para empresas privadas.
A métrica AM.1.1 considera o retorno do
investimento em matérias primas levando
AM.1.1 Tempo de em conta o pagamento dos produtos pelos
ciclo de caixa para NAO clientes, com isso foi retirada do
caixa questiondrio porque a organizagdo em
estudo ¢ puiblica e ndo possui fins
lucrativos.
A métrica AM.1.2 considera o retorno do
investimento em matérias primas levando
em conta o pagamento dos produtos pelos
ATIVOS AM.1 2 Retorno sobre NAO clientes, com isso foi retirada do
ativos fixos S .
questionario porque a organizagdo em
estudo ¢ publica e ndo possui fins
lucrativos.
A métrica AM.1.3 considera o retorno do
investimento em matérias primas levando
AM 1.3 Retorno sobre em conta 0 pagamento dqs prpdutos pelos
. . 5 clientes, com isso foi retirada do
capital de giro NAO

questionario porque a organizagdo em
estudo € publica e ndo possui fins
lucrativos.
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A métrica EV.1.1 considera o peso ou
volume total dos materiais usados na
EV.1.1 Materiais NAO producdo e embalagem dos bens
Utilizados acabados, com isso foi excluida porque a
organizagdo em estudo ndo atua na
producdo de bens acabados.
EV.1.2 En.ergla SIM
Consumida
AMBIENTAL ,
EV.1.3 Agua
: SIM
Consumida
EV.1.4 Emissdes de
GEE SIM
EV.1.5 Residuos
Gerados SIM
A métrica SC1.1 leva em conta a
porcentagem de individuos selecionados
por género, faixa etaria e outros critérios
de diversidade. Esta métrica foi
SC.1.1 Diversidade e ~ desconsiderada porque a organizagdo em
, NAO R e
Inclusao estudo ¢ publica e possui critérios
previamente estabelecidos em Lei para
sele¢do de pessoal, ndo havendo
flexibilidade para que a propria
SOCIAL organizagdo altere tais critérios.
A métrica SC.1.2 leva em conta a
distribuigdo salarial por género. Ela foi
desconsiderada para esta pesquisa porque
SC.1.2 Nivel Salarial NAO a organizacdo em estudo € publica e
possui plano de cargos e salarios
previamente estabelecidos, ndo havendo
flexibilidade para mudanca.
SC.1.3 Treinamento SIM

Fonte: Elaboracdo propria, baseado em ASCM (2022).

Com isso toda a estrutura do Scor DS foi analisada e apenas os macroprocessos

(processos de niveis 0 e 1) e métricas de desempenho aplicaveis ao Hupaa foram inseridos nos
questionarios, sendo desconsiderados por exemplo atividades vinculadas & produgdo e
transformacdo de materiais. Também foram desconsideradas nesta pesquisa as métricas de

desempenho voltadas ao lucro. Ambos se referem a situacdes que ndo ocorrem no Hupaa por
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este ser um hospital publico, sem fins lucrativos, que adquire materiais acabados via licitagao.

3.3.3. Formatagao dos questionarios de pesquisa com base no Scor DS

Ap6s a identificagdo dos processos e das métricas de desempenho aplicaveis a presente
pesquisa, cada pergunta foi elaborada a partir das definigdes existentes no Scor DS e acessiveis
de forma aberta em seu site oficial (ASCM, 2022). Os quadros 7 ¢ 8 apresentam as perguntas
dos questionarios deste trabalho e os processos ou métricas de desempenho do Scor DS

relacionados:

Quadro 7 - Relacdo entre as perguntas do Questionario 1 e os processos de nivel 2 do Scor DS

PERGUNTAS - QUESTIONARIO 1 - AVALIACAO DOS
MACROPROCESSOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
DO HUPAA

PROCESSO DE NiVEL 2

RELACIONADO

Qual unidade de lotag@o vocé representa
(unidade/setor/divisdo/geréncia/superintendéncia)?

Existem acdes de planejamento estratégico para 0s processos

2 da cadeia de suprimentos do Hupaa? Qg eyt an O
A politica da cadeia de suprimentos do Hupaa esta 2
. estabelecida, documentada e publicada? QoL e ONEEHeY
4 Existem metas de desempenho estabelecidas para a cadeia de OE3. Desempenho e melhoria
suprimentos do Hupaa? continua
5 Os processos da cadeia de suprimentos do Hupaa sdo OE4. Dados, Informagao e
digitalizados? Tecnologia

Os recursos humanos (equipe) da cadeia de suprimentos do
6 | Hupaa possuem as qualificacdes adequadas para o atingimento OES. Recursos humanos
dos objetivos da instituicao?

Os contratos firmados com fornecedores de materiais sdo

7 . . . . OE6. Contratos e acordos
devidamente formalizados, publicados e gerenciados?
Os requisitos de conformidade regulatoria (legislagdo e
] normativos) sdo integrados aos processos da cadeia de OES. Regulamentagao e
suprimentos do Hupaa, ou seja, sao previstos e cumpridos nos conformidade
processos de trabalho?
. . ~ f . S .
9 Os riscos de interrupgdes de fornecimento de materiais sdo OE9. Risco

devidamente avaliados e mitigados?

Aspectos de sustentabilidade ambiental, social e de
10 governanga sao considerados na tomada de decisdes
envolvendo a cadeia de suprimentos do Hupaa?

OE10. Meio ambiente, social e
governanga
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1

—_

As decisoes e processos na cadeia de suprimentos do Hupaa
estdo alinhadas com as metas financeiras e estratégicas da
instituicdo?

OE11. Planejamento empresarial

12

Existem agdes para redugdo de desperdicios e de polui¢do
gerados pela cadeia de suprimentos do Hupaa?

OE13. Gestao circular da CS

13

Existem processos de gerenciamento e controle de pedidos de
materiais vindos de outras instituigdes (outros hospitais da
rede Ebserh ou do municipio)?

02. Receber os pedidos B2B (junto a
outras empresas/orgaos)

14

Existem processos de gerenciamento e controle de solicitagdes
de materiais feitas pelos demandantes internos do Hupaa
(servidores e empregados publicos, terceirizados, estudantes,
professores/preceptores)?

03. Receber os pedidos internos a
organizagao

15

O planejamento do funcionamento operacional como um todo
da cadeia de suprimentos do Hupaa atende aos requisitos
necessarios para o bom funcionamento da organizagio?

P1. Planejar a CS

16

O planejamento das agdes de recebimento de pedidos de
materiais vindos dos demandantes ¢ feito de forma adequada
na cadeia de suprimentos do Hupaa?

P2. Planejar as solicitagoes

17

O planejamento das agdes de gestdo de fornecedores de
materiais € feito de forma adequada na cadeia de suprimentos
do Hupaa?

P3. Planejar o fornecimento

18

O planejamento das agdes de dispensagdo de materiais aos
demandantes ¢ feito de forma adequada na cadeia de
suprimentos do Hupaa?

P5. Planejar o cumprimento das
solicitagdes

19

Os procedimentos de devolug@o de materiais (vencidos,

incorretos, defeituosos devolvidos ao Almoxarifado) sdo

conhecidos e publicados de forma adequada na cadeia de
suprimentos do Hupaa?

P6. Planejar o retorno dos produtos

20

As atividades de compras de materiais (pregoes eletronicos e
fiscalizagdo de fornecedores) funcionam de forma adequada
na cadeia de suprimentos do Hupaa?

S2. Compra direta

21

As atividades de devolugao e troca de materiais junto aos
fornecedores sao realizadas tempestivamente e adequadamente
pela equipe da cadeia de suprimentos do Hupaa, minimizando

impactos em servicos prestados pelo hospital?

S4. Devolugdes de fornecedores

22

Os materiais defeituosos, incorretos ou vencidos (materiais
devolvidos ao Almoxarifado) sdo armazenados e descartados
de forma correta na cadeia de suprimentos do Hupaa?

R1. Devolugio do produto

23

As permutas, empréstimos e doagdes de materiais feitas para
outras unidades hospitalares estao devidamente
documentadas?

F2. Cumprir com os pedidos B2B
(junto a outras empresas/orgaos)

24

Os processos de gestdo de estoques estdao sendo realizados
adequadamente na cadeia de suprimentos do Hupaa?

F3. Cumprir pedidos internos a
organizagao

Fonte: Elaboracdo propria, baseado em ASCM (2022).



Quadro 8 - Relacgdo entre as per,

PERGUNTAS - QUESTIONARIO 2 - AVALIACAO DA

# IMPORTANCIA DAS METRICAS DE DESEMPENHO

PARA A CADEIA DE SUPRIMENTOS DO HUPAA

Qual a unidade de lotag@o vocé representa
(unidade/setor/divisao)?

guntas do Questionario 2 ¢ as métricas de desempenho de nivel 1 do Scor DS

METRICA DE DESEMPENHO DE

NiVEL 1 VINCULADA

55

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Confiabilidade do Scor DS, qual o grau de
importancia a métrica "Atendimento perfeito dos pedidos
dos demandantes" possui para a cadeia de suprimentos do
Hupaa?

RL.1.1 Atendimento perfeito do pedido

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Confiabilidade do Scor DS, qual o grau de
importancia a métrica "Atendimento perfeito dos pedidos
feitos aos fornecedores" possui para a cadeia de suprimentos
do Hupaa?

RL.1.2 Atendimento perfeito do pedido
do fornecedor

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Confiabilidade do Scor DS, qual o grau de
importancia a métrica "Atendimento perfeito dos pedidos de
devolugao de material por parte dos demandantes" possui
para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

RL.1.3 Atendimento perfeito do pedido
de devolugao

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Capacidade de Resposta do Scor DS, qual o
grau de importancia a métrica "Tempo do ciclo de
atendimento do pedido de material" possui para a cadeia de
suprimentos do Hupaa?

RS.1.1 Tempo do ciclo de atendimento
do pedido

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Agilidade do Scor DS, qual o grau de
importancia a métrica "Agilidade da cadeia de suprimentos"
possui para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

AG.1.1 Agilidade da Cadeia de
Suprimentos

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Custo do Scor DS, qual o grau de importancia a
métrica "Custo total de gerenciamento da cadeia de
suprimentos" possui para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

CO.1.1 Gestao total da cadeia de
suprimentos

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Ambiental do Scor DS, qual o grau de
importancia a métrica "Energia consumida" possui para a
cadeia de suprimentos do Hupaa?

EV.1.2 Energia Consumida

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Ambiental do Scor DS, qual o grau de
importancia a métrica "Agua consumida" possui para a
cadeia de suprimentos do Hupaa?

EV.1.3 Agua Consumida

10

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Ambiental do Scor DS, qual o grau de
importancia a métrica "Emissdo de gases de efeito estufa
possui para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

"

EV.1.4 Emissoes de GEE
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Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Ambiental do Scor DS, qual o grau de
importancia a métrica "Residuos gerados" possui para a
cadeia de suprimentos do Hupaa?

11 EV.1.5 Residuos Gerados

Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de
desempenho Social do Scor DS, qual o grau de importancia
a métrica "Treinamento" possui para a cadeia de suprimentos
do Hupaa?

Fonte: Elaboragdo propria, baseado em ASCM (2022).

12 SC.1.3 Treinamento

Outro ponto relevante a ser mencionado acerca da elaboragdo dos questionarios deste
estudo se refere a adogdo da Escala do tipo Likert como ferramenta para definicdo das
pontuagdes vinculadas as respostas. Trata-se de um método vastamente usado em questionarios
aplicados, inclusive em pesquisas com cadeias de abastecimento de insumos. A pesquisa de
Ferraro et al. (2023) confirma isso tendo em vista que sua revisao sistematica da literatura, que
analisou um corpus final de 137 artigos publicados entre 1991 e 2023, identificou que o
questionario com Escala do tipo Likert foi a metodologia mais utilizada para coleta de
informagoes sobre maturidade em GCS.

Para esta dissertacdo foi adotada a Escala do tipo Likert de 5 pontos, sendo inserida
ainda a op¢ao “Prefiro ndo responder” caso o respondente ndo quisesse ou nao soubesse opinar
sobre algum assunto. As perguntas relacionadas a avaliagdo de maturidade dos processos da CS
tiveram a Escala do tipo Likert variando de “Discordo Totalmente” para “Concordo
Totalmente” numa abordagem similar ao artigo de Kusrini, Rifai e Miranda (2019). Ja o
questiondrio acerca da importancia das métricas de desempenho teve a escala variando de
“Nada Importante” para “Muito importante”, conforme recomendado por Kusrini ¢ Miranda
(2021) para ser trabalhado em pesquisas futuras considerando que apenas os indicadores de
desempenho do Scor que sdo relevantes para a organizagdo precisam ser considerados na
avaliacdo de performance.

Além disso foram incluidos comentarios complementares no enunciado de cada questao
buscando facilitar o entendimento dos respondentes seja para trazer observagdes que
relacionavam a pergunta a realidade do Hupaa, seja para trazer defini¢des do Scor DS, algo
similar ao realizado por Kusrini, Rifai e Miranda (2019) e Kusrini e Miranda (2021).

As versOes finais dos questionarios constam em sua integra nos apéndices desta
dissertagdo. Estes instrumentos de coleta foram elaborados usando a ferramenta de formularios
disponibilizada no e-mail institucional da Ebserh, tendo sido enviados também por meio desta

mesma plataforma, o que conferiu maior seguranga nos dados em virtude da obrigatoriedade de
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login e senha para acesso, algo somente disponivel para servidores efetivos ou cedidos a Ebserh.

3.3.4. A utilizagdo do Scor DS ¢ do SCMMM

Considerando a forte relacdo estatistica entre desempenho e maturidade em CS,
comprovada por Lockamy e McCormack (2004) e validada por diferentes artigos cientificos
posteriores, essa pesquisa buscou tecer percepgdes sobre o desempenho de uma CSH
considerando seu nivel de maturidade atual.

Os modelos adotados para tal foram apresentados ao longo deste trabalho, com destaque
para a secdo 3.3.1., que trouxe a estrutura do Scor DS, modelo adotado para a analise de
desempenho da CS do Hupaa. Ja as se¢oes 3.3.2. e 3.3.3. detalharam como esse modelo foi
usado para a estruturagdo dos questionarios da pesquisa.

No entanto, em virtude das limitagdes do Scor DS para analise de maturidade, conforme
mencionado pela ASCM (2022), fez-se necessaria a adogdo de um modelo de maturidade
complementar nesta pesquisa, sendo este 0 SCMMM, cujos detalhes foram apresentados ainda
no referencial tedrico, item 2.5., com a sintese dos seus estagios de maturidade apresentada no
Quadro 2.

Considerando o uso de dois modelos de analise para este estudo de caso, ¢ importante
apresentar como cada um foi utilizado e contribuiu para o alcance dos resultados. A figura

abaixo busca resumir tais informagdes:

Figura 4 — Quadro explicativo da utilizagdo dos modelos de desempenho e maturidade para CS nesta disserta¢ao

SCORDS sSCMMM
Ferramanta de analise de desempenho & com Farramanta de classificacao & analize de
uma estrutura de processos de maturidade dos processos da C8
funcionamenta da TS

Adotado na peaquisa para a formatagao dos
questionarios & para relacionar metricas de
desempenho com processos da G5

Adotado na pesguisa para permitir o
enquadramento dos processos e da CE do
Hupaa em niveis de maturidade

Sus estruture de relacionamentos entre
dessmpenho e processos permitiv 8 anélise
conjunta de desempenho & maturidads

Permitiu & caracterizegéo da CS do Hupes
com base em nivel atual de maeturidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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Da Figura 4 se verifica a importancia do Scor DS, que tanto viabilizou a formatagao dos
questionarios aplicados como também permitiu o relacionamento entre métricas de
desempenho e processos de trabalho. JA o SCMMM contribuiu para robustecer a analise de
maturidade, trazendo caracteristicas para a CS do Hupaa em virtude do seu atual
desenvolvimento.

Importante também entender como ocorreu a interacdo entre os dois métodos adotados,

algo que ¢ mais bem explicado na Figura 5.

Figura 5 — Quadro explicativo da utilizagdo dos modelos de desempenho e maturidade para CS nesta dissertagdo

ANALTSE CONJUNTA - SCOR DS E SCMMM

PERCEPCOES SOBRE O
mﬁmmm:m

HUPAA

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Da Figura 5 se verifica o papel central do Scor DS tanto em termos de andlise de
desempenho quanto de maturidade, considerando a inter-relacdo que sua estrutura permite entre
métricas de desempenho e processos de trabalho. O SCMMM foi usado de forma complementar
apenas na parte de maturidade, mas as caracteristicas trazidas por ele para a CS do Hupaa
alimentaram a andlise conjunta de desempenho e maturidade realizada junto ao Scor DS. Por
fim o objetivo geral da pesquisa foi alcangado, trazendo percepc¢des acerca do desempenho da
CS do Hupaa considerando informagdes vindas dos dois modelos.

Por fim ¢ relevante destacar que ambos os modelos possuem aplicabilidade flexivel a
qualquer tipo de organiza¢do conforme indicado por diferentes estudos, inclusive para
organizagdes publicas (JAKLIC et al., 2006; ASCM, 2023; FERRARO et al., 2023). Com isso
a aproximacao tanto do Scor DS como do SCMMM para uma CSH da Administragao Publica foi
facilitada em virtude da flexibilidade das estruturas dos métodos adotados, algo inclusive que

pode ser visto nos quadros 5 e 6 que detalham como os processos e métricas de desempenho do
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Scor DS foram selecionados para os questionarios desta pesquisa, em que foi possivel selecionar
aqueles que mais se adequavam ao estudo de caso sem prejuizos para o alcance dos objetivos da

dissertagao.

3.4. Tratamento e analise dos dados

O tratamento e a analise dos dados desta pesquisa, que se trata de um estudo de caso,
seguiram as recomendagdes de Yin (2001) e de Gil (2002) que indicaram a necessidade deste
tipo de pesquisa buscar informagdes em diferentes fontes para obtengdo e validacdo de seus
resultados. Neste sentido os questionarios desta dissertagdo foram aplicados a uma populagdo
com diferentes partes envolvidas na cadeia de suprimentos (usuarios da satde e do ensino,
gestores operacionais, alta governanga da institui¢do, auditor e representante da Administragao
Central da Ebserh). Adicionalmente ¢ relevante destacar que os dados dos questionarios foram
aplicados em modelos validados por diversos artigos cientificos, no caso o Scor DS ¢ o
SCMMM, bem como os resultados alcangados foram comparados a outros estudos envolvendo
CS.

A anélise dos dados seguiu uma abordagem qualitativa. Conforme Gil (2002), quando
se utiliza questionarios em uma analise qualitativa existe o risco de ndo serem captadas
experiéncias e opinides mais detalhadas como outros formatos conseguem, como as entrevistas,
necessitando de um referencial tedrico de modo a evitar especulagdes no momento da analise.
Esta dissertagdo, como ja mencionado anteriormente, possuiu como maiores referéncias
metodologicas os modelos Scor DS e 0 SCMMM, que possuem estruturas bem definidas, algo
que pode limitar vieses interpretativos em relacao aos resultados.

De acordo com os quadros 7 e 8, cada pergunta dos questionarios teve vinculagao com
um processo de nivel 2 ou com uma métrica de desempenho de nivel 1 do Scor DS. Com isso,
na fase de tratamento de dados, foram calculadas as médias das respostas obtidas nas escalas
do tipo Likert e foi obtida a pontuagdo para cada processo e para cada métrica de desempenho
conforme a opinido dos participantes. Essas pontuagdes possibilitaram o prosseguimento para
a fase de analise dos dados.

A analise de dados se iniciou observando maturidade e desempenho de forma separada,
de modo a primeiramente identificar a maturidade dos processos e as métricas de desempenho
do Scor DS que sdo mais relevantes para a organizagao, respeitando o que diferentes estudos
cientificos indicaram para a analise conjunta de maturidade e desempenho em CS (KUSRINI,

RIFAI; MIRANDA, 2019; OKTAVIANI; ASROL, 2022). Logo em seguida a analise dos dados
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passou a considerar maturidade e desempenho de forma conjunta usando o Scor DS e o

SCMMM, viabilizando o atingimento dos objetivos especificos e do objetivo geral deste

trabalho. A Figura 6 apresenta o roteiro adotado na fase de tratamento e analise dos dados.

Figura 6 - Fluxograma com o roteiro de tratamento e analise dos dados

COLETA E TRATAMENTO DOS
DADOS

QUESTIONARIO 1 l

OBTENCAO DAS
PONTUACOES MEDIAS DE
CADA PROCESSO

QUESTIONARIO 2 l

OHTENCAO DAS
PONTUACOES MEDIAS DE
CADA METRICA DE
DESEMPENHO

ANALISE DOS DADOS

ANALISE DOS PROCESSOS

MENOS MADUROS DA CS
> DO HUPAA

CLASSIFICACAD DA
MATURIDADE GERAL DA
CS DO HUPAA

ANALISE DA IMPORTANCIA
DI CADA METRICA DI
DESEMPENHO

\ J
L v
p
CONFIRMACAO DA
RELEVANCIA DAS
METRICAS DE
DESEMPENHO
\

|

PROPOSTA DE
INTERVENCAO (PTT) -

|

PROCEDIMENTOS
OPERACIONAIS PADRAO

|

AVALIACAO DOS
IMPACTOS NO
DESEMPENHO DA €5 DO
HUPAA CONSIDERANDO
SEU GRAU DE
MATURIDADE

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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4. ANALISE SITUACIONAL

Este capitulo trata da analise detalhada do objeto deste estudo de caso, que se refere a
avaliacdo de desempenho na cadeia de suprimentos do Hospital Universitario Professor Alberto
Antunes com base na maturidade de seus processos.

Inicialmente sdo apresentadas informacdes gerais da institui¢do em estudo e de sua
cadeia de suprimentos, de modo a contextualizar a analise situacional e trazer uma dimensao
do impacto do Hupaa para a sociedade alagoana, bem como do porte de sua cadeia de
suprimentos. Em seguida a analise avanga para os resultados colhidos a partir da aplicagdo dos
questionarios de pesquisa, primeiro numa abordagem isolada de maturidade e desempenho e

depois aplicando a analise conjunta, conforme indicado no roteiro visto na Figura 6.

4.1. A cadeia de suprimentos do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes

O Hospital Universitario Professor Alberto Antunes teve seu projeto de construgdo
surgido da necessidade de efetivar o campo de pratica para o ensino e pesquisa na area médica
em Alagoas. Essa necessidade foi identificada ainda na década de 1950, interligando o inicio
do projeto do Hupaa a fundagdo da Faculdade de Medicina da Universidade Federal de Alagoas.
Desta forma o surgimento do Hupaa tem relag@o direta com o desenvolvimento das estruturas

da area de satude do estado de Alagoas e teve os seguintes marcos principais (EBSERH, 2023b):

e Surgimento do projeto de construgdo do Hupaa: década de 1950;

e Inicio da constru¢do do Hospital das Clinicas, antigo nome do Hupaa: década de
1960;

e Assinatura de convénio entre a Ufal, o governo de Alagoas e o The People to
People Health Fundations Inc. (‘Fundag¢des de Saude de Pessoas para Pessoas
Inc.’, tradug@o nossa) para implantagdo do Projeto Hope (‘Esperanga’, traducao
nossa), da Universidade de Harvard, dos Estados Unidos, que culminou na vinda
de cientistas, médicos e enfermeiros americanos para o Hupaa e para a Faculdade
de Medicina da Ufal, fortalecendo os cursos médicos e odontoldgicos: entre
1973 ¢ 1974;

e Primeiro atendimento realizado no Hupaa: 15 de outubro de 1973 (considerado

o dia do aniversario do hospital);
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e Expansdo em infraestrutura fisica e tecnologica: décadas de 1990 e 2000;
e Mudanga do nome da instituicao para Hospital Universitario Professor Alberto
Antunes: década de 2000;

e Formalizacdo do contrato de gestdo com a Empresa Brasileira de Servigos
Hospitalar: 2014.

Em termos de estrutura organizacional o Hupaa se distribui conforme o organograma
basico visto na Figura 7, com o Colegiado Executivo como principal instdncia decisoria e
formada pelo Superintendente e pelos gerentes de cada area, sendo que cada geréncia se

desdobra em divisdes, setores e unidades que atuam nas atividades meio e fim da instituicao
(EBSERH, 2023Db).

Figura 7 - Estrutura organizacional basica do Hupaa
EMPRESA BRASILEIRA DE SERVICOS HOSPITALARES - EBSERH / MEC
HOSPITAL UNIVERSITARIO PROFESSOR ALBERTO ANTUNES - HUPAA-UFAL
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL BASICA DO HUPAA

¥ ¥
neon N ED ED

CONSELHO

AUDITORIA

OUVIDORIA

CONSULTIVO

SUPERINTENDENCIA

GERENCIA DE

ATENCAO A GERENCIA

ADMINISTRATIVA

GERENCIA DE
ENSINO E PESQUISA

SAUDE

HOSPITALTIPO I EBSERH ﬁ “w?.

Fonte: Ebserh (2023b).

As atividades vinculadas a gestdo da cadeia de suprimentos do Hupaa sdo mais
intensivas na Divisdo de Logistica e Infraestrutura Hospitalar, componente da Geréncia

Administrativa e responsavel, dentre outras atividades, por gerir os insumos dos hospitais
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universitarios ligados a Ebserh de forma estratégica e padronizada em conjunto com o Setor de
Abastecimento Farmac€utico e Suprimentos e com suas unidades vinculadas, a Unidade de
Planejamento e Dimensionamento de Estoques ¢ a Unidade de Almoxarifado e Controle de
Estoques, de modo a garantir o atendimento aos pacientes e o pleno funcionamento do hospital
(BRASIL, 2013). A Figura 8 apresenta o organograma da Divisdo de Logistica e Infraestrutura
Hospitalar, com destaque para as unidades que estdo diretamente vinculadas com os processos

de GCS.

Figura 8 - Estrutura organizacional da Divisdo de Logistica e Infraestrutura Hospitalar do Hupaa

SETOR DE
SETOR DE SETOR DE
ABASTECIMENTO SETOR DE HOTELARIA
ENGEMHARIA INFRAESTRUTURA A
FARMACEUTICO E HOSPITALAR
cLinicA Fisica

SUPRIMENTOS

UNIDADE DE

UMIDADE DE SERVICOS PLANEIAMENTO E
GERAIS DIMENSIONAMENTO DE

ESTOQUES

UNIDADE DE
ALMOXARIFADO E
CONTROLE DE
ESTOQUES

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Ebserh (2023b).

Além da atuacdo das equipes locais existe o Servigo de Gestao de Estoques da Sede da
Ebserh em Brasilia-DF, que gerencia a cadeia de fornecimento de materiais de toda a rede em
conjunto com os setores de abastecimento farmacéutico e suprimentos de cada filial (EBSERH,
2023a).

Importante destacar que apesar da CS do Hupaa ser gerida mais diretamente pelas
equipes destacadas na figura 8, seus resultados abrangem toda a estrutura organizacional da
institui¢do, com impacto direto também para os pacientes atendidos. O Hupaa se insere na
estrutura de atendimento do SUS para a 1* Macrorregido de Alagoas, que possuia 2.094.554
habitantes de acordo com o ultimo censo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica,
sendo referéncia em atendimentos de média e alta complexidade (EBSERH, 2023a).

A estrutura de atendimento do Hupaa conta com 99 consultérios, sendo 55 para

atendimento ambulatorial de especialidades médicas, 195 leitos, 18 servicos de apoio ao
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diagnostico e terapias de média complexidade e 7 servigos de apoio ao diagnostico e terapia de
alta complexidade. Essa estrutura viabilizou em 2023 um total de 6.721 internacdes, que além
da prestagdo de servigos de saude a populagdo permitiu a formagao de profissionais na area de
saude por meio de 19 programas de residéncia médica, 28 cendrios de pratica e 1.114 vagas de
estagio multidisciplinar (EBSERH, 2024a).

Para comportar essa demanda assistencial e de ensino, a cadeia de suprimentos do Hupaa
dispoe atualmente de um estoque de cerca de 8,18 milhdes de reais armazenados e prontos para
uso por seus usuarios, com destaque para os grupos de materiais farmacoldgicos
(medicamentos) e material hospitalar (outros produtos para saude) que juntos chegam a quase
de 7,1 milhoes de reais, 86,8% do total. A Tabela 1 apresenta o detalhamento do valor em

estoque no Hupaa em novembro/2024.

Tabela 1 - Detalhamento dos materiais em estoque no més novembro/2024 no Hupaa a partir dos grupos de

materiais

GRUPO | VALOR
MATERIAL FARMACOLOGICO RS 3.757.737,42
MATERIAL HOSPITALAR RS 3.264.496,94
MATERIAL PARA MANUTENCAO DE
SN MO RS 318.663,64
BENS MOVEIS NAO ATIVAVEIS RS 196.210,00
MATERIAL DE EXPEDIENTE RS 116.608,20
MATERIAL LABORATORIAL RS 112.225,73
MATERIAL QUIMICO R$ 100.453,51
MATERIAL DE PROTECAO E
SEGURANCA R$ 92.981,08
MATERIAL DE LIMPEZA E PRODUCAO
DE HIGIENIZACAO R$92.218,30
MATERIAL PARA AUDIO, VIDEO E FOTO RS 65.081,39
MATERIAL DE ACONDICIONAMENTO E
DAL AT R$ 26.599,91
MATERIAL PARA MANUTENCAO DE
BENS IMOVEIS i R$21.632,62
MATERIAL DE SINALIZACAO VISUAL E RS 5.442,00
AFINS
MATERIAL DE COPA E COZINHA R$ 4.723,84
MATERIAL DE PROCESSAMENTO DE
SR R$ 3.660,83
MATERIAL ELETRICO E ELETRONICO R$ 3.297,31
COMBUSTIVEIS E LUBRIFICANTES RS 0.00
AUTOMOTIVOS i
FERRAMENTAS R$ 0,00
GAS ENGARRAFADO R$ 0,00
GENEROS DE ALIMENTACAO R$ 0,00
MATERIAL BIOLOGICO R$ 0,00
MATERIAL DE CAMA, MESA E BANHO R$ 0,00
MATERIAL ODONTOLOGICO R$ 0,00
MATERIAL PARA DIVULGACAO R$ 0,00
MATERIAL PARA FESTIVIDADES E RS 0.00

HOMENAGENS
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MATERIAL PARA REABILITACAO

PROFISSIONAL R$ 0,00

OUTROS MATERIAIS DE CONSUMO R$ 0,00

UNIFORMES, TECIDOS E AVIAMENTOS R$ 0,00
TOTAL EM ESTOQUE (NOV/24) RS 8.182.032,72

Fonte: EBSERH (2024b).

Para gerir o estoque detalhado na Tabela 1 o Hupaa utiliza sistemas informatizados
adotados em todos os hospitais da rede Ebserh tais como o Sistema Eletronico de Informagdes
(SEI), ferramenta para envio de processos administrativos internos adotada pela Ebserh desde
2017, o Aplicativo de Gestdo para Hospitais Universitarios (AGHU), sistema de gestdo
hospitalar e de prontudrio eletronico de uso gratuito no SUS, e os painéis de controle de
estoques mantidos pela Sede da Ebserh (EBSERH, 2021; 2023c; 2024b).

Em termos de gestdo de estoques se destaca o sistema AGHU no qual qualquer usuério
interno do hospital (colaboradores efetivos e terceirizados) consegue requerer eletronicamente
um material ao almoxarifado, verificando inclusive sua disponibilidade em estoque. O referido
sistema comegou a ser desenvolvido em 2009 junto do Programa Nacional de Reestruturacao
dos Hospitais Universitarios Federais (Rehuf), do Ministério da Educagdo, ¢ em 2011 foi
celebrado o acordo de cooperagdo para iniciar a sua implementacdo em toda a rede Ebserh.
Ap6s 2016 o sistema teve grande evolucao e apos 2020 passou a ser implantado em larga escala
nos hospitais universitarios (EBSERH, 2023c).

A utilizacdo de sistemas informatizados para gestdo de CS ¢ amplamente reconhecida
pela literatura cientifica como uma medida necessaria para que os processos de trabalho
consigam ocorrer numa velocidade que atenda as demandas e expectativas dos usudrios.
Benrqya, Chetioui e Jerboui (2023) concluiram em seu artigo que os sistemas de informacao
possuem papel moderador entre maturidade e desempenho em CS, atuando como um recurso
facilitador para ganho de agilidade, capacidade de resposta e gestdo de ativos, melhorando o
desempenho geral da cadeia. Chakraborty e Gonzalez (2018) comentaram sobre a importancia
da integracdo tecnologica na gestdo de materiais em hospitais, mencionando que softwares
fornecem coordenacdo, visibilidade e facil compartilhamento de informagdes sobre niveis de
estoques, otimizando a tomada de decisdo de seus administradores.

Verifica-se que o Hupaa dispde de sistemas informatizados que atuam diretamente na
gestdo de sua cadeia de suprimentos. Esta dissertagdo ndo tem como objetivo avaliar o impacto
deles dentro da maturidade e do desempenho da CS, mas a existéncia de tais sistemas pode

explicar alguns dos resultados que serdo vistos nas sessdes seguintes.
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4.2. Definicao do grau de maturidade da cadeia de suprimentos do Hupaa

4.2.1.Calculo das pontuagdes médias dos processos e da cadeia de suprimentos do

Hupaa

Recorda-se que o primeiro objetivo especifico definido desta pesquisa diz respeito a
analise dos processos com menor avaliagdo de maturidade na CS do Hupaa a partir de
questionario baseado no Supply Chain Operations Reference - Digital Standard (Scor DS),
avangando para o objetivo especifico seguinte que ¢ definir o grau de maturidade geral da cadeia
com base nos estagios do Modelo de Maturidade da Gestao da Cadeia de Suprimentos (‘Supply
Chain Management Maturity Model” — SCMMM, tradug@o nossa).

Para tanto, conforme detalhado nos procedimentos metodologicos desta dissertacdo,
especialmente no Quadro 7, o Questiondrio 1 (intitulado “Avaliacdo dos macroprocessos da
cadeia de Suprimentos do Hupaa”) foi estruturado com base nos processos de nivel 2 do Scor
DS, derivados dos processos de niveis 0 e 1 (também chamados de macroprocessos), e foi
encaminhado para 24 gestores envolvidos na CS do Hupaa. O periodo de coleta de dados
ocorreu entre 04/12/2024 e 20/12/2024, tendo sido coletadas 20 participacdes das 24 possiveis
(83,33%). No Apéndice D consta o Quadro 14, o qual indica todas as unidades de lotacao dos
gestores que compdem a amostra desta pesquisa e apresenta as respostas daqueles que
participaram, bem como informa quais unidades ndo participaram.

Como resultado do Questionario 1 foram obtidas as seguintes pontuagdes:

Tabela 2 - Pontuagdes dos processos de nivel 2 e da CS do Hupaa a partir do Questionario 1
PROCESSO DE

NIVEL 1 PROCESSO DE NiVEL 2 RELACIONADO PONTUACAO MEDIA

OELl. Estratégia da CS 3,15

OE2. Regras do negocio 2,55

OE3. Desempenho e melhoria continua 2,58

OE4. Dados, Informagao e Tecnologia 3,50

OES. Recursos humanos 3,05

ORQU%SETRAR - OE6. Contratos e acordos 3,74

OES. Regulamentagdo e conformidade 3,65

OE9. Risco 2,30

OE10. Meio ambiente, social e governanga 3,11

OE11. Planejamento empresarial 3,68

OE13. Gestao circular da CS 3,00

SOLICITAR / 02. Receber os pedidos B2B (junto a outras 350
PEDIR (ORDER - empresas/orgaos) i

0) 03. Receber os pedidos internos a organizagao 3,68



67

P1. Planejar a CS 2,80
P2. Planejar as solicitagdes 3,37
PLANEJAR - P P3. Planejar o fornecimento 3,00
P5. Planejar o cumprimento das solicitagdes 3,53
P6. Planejar o retorno dos produtos 2,94
S2. Compra direta 3,20
FORNECER - S

S4. Devolugdes de fornecedores 2,94
RETORNAR - R R1. Devolugdo do produto 3,38
CUMPRIR / F2. Cumprir com os pedidos B2B (junto a outras 380

ATENDER empresas/orgaos) 2
(FULFILL - F) F3. Cumprir pedidos internos a organiza¢ao 3,14

SOMATORIO FINAL PARA A CS DO HUPAA 73,63

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Cada pontuagao vista na Tabela 2 foi calculada a partir da média aritmética das respostas
vindas dos participantes. Tais respostas também viabilizaram o célculo da pontuacdo média de

cada processo de nivel 0 ou 1 do Scor DS, algo visto na tabela seguinte.

Tabela 3 - Pontua¢des médias dos processos do Scor DS a partir do Questionario 1

PROCESSOS DE NiVEL 0 E 1 - SCOR DS PONTUACAO

ORQUESTRAR - OE 3,12
SOLICITAR / PEDIR (ORDER - O) 3,59
PLANEJAR - P 3,13
FORNECER - S 3,07
RETORNAR - R 3,38
CUMPRIR / ATENDER (FULFILL - F) 3,48

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A Tabela 2 apresenta a pontuagao final de 73,63 para a cadeia de suprimentos do Hupaa.
Ja a Tabela 3 demonstra que os macroprocessos Fornecer e Orquestrar obtiveram as menores
pontuagdes médias (3,07 e 3,12 na Escala do tipo Likert respectivamente), com Planejar logo
na sequéncia (3,13). Em contrapartida Cumprir/Atender e Solicitar tiveram as maiores
pontuagdes médias (3,48 e 3,59 respectivamente). Abaixo segue um resumo dos resultados

alcancados para o primeiro objetivo especifico da pesquisa:
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Tabela 4 — Resumo dos resultados obtidos a partir do Questionario 1

PONTUACAO FINAL - CS DO HUPAA 73,63

FORNECER
(3,07)

MACROPROCESSOS COM AS PIORES

AVALIACOES DE MATURIDADE ORQUESTRAR

(3,12)

PLANEJAR (3,13)

CUMPRIR /
MACROPROCESSOS COM AS ATENDER (3,48)
MELHORES AVALIACOES DE
MATURIDADE SOLICITAR
(3,49)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Ao identificar o grau de maturidade dos macroprocessos e a pontuagao geral da CS do
Hupaa, as informagdes acima permitiram uma visdo mais clara das atividades menos e mais
desenvolvidas, bem como a pontuagdo geral da CS viabilizou seu enquadramento nos estagios

do SCMMM, sendo questdes apresentados na sequéncia desta analise de resultados.

4.2.2. Analise dos processos com menor avaliagdio de maturidade na cadeia de

suprimentos do Hupaa

As pontuagdes atribuidas a maturidade dos processos da CS do Hupaa devem ser
analisadas sob a otica da literatura cientifica, das defini¢des trazidas pelo Scor DS e das
caracteristicas da instituicdo deste estudo de caso. O processo Fornecer, que teve a menor
pontuacdo conforme a Tabela 4, ¢ definido no Scor DS como sendo aquele associado a
atividades de aquisi¢do, gestdo de pedidos, entrega, recebimento, transferéncia e devolugao de
materiais, lidando especialmente com processos de compra e de gestdo de fornecedores. Seus
processos de nivel 2 considerados para esta pesquisa, conforme justificativas do Quadro 5, s@o
S2. Compra direta, que alcangou a pontuagdo média de 3,20, e S4. Devolugdes de fornecedores,
que pontuou 2,94 na escala do tipo Likert segundo os dados contidos na Tabela 2.

A baixa avalia¢do de maturidade da atividade Fornecer e de seus subprocessos pode ser
explicada pela dificuldade em se gerir compras e fornecedores na Administracdo Publica no
Brasil, algo ja comentado por outras publicagdes como a de Pires, Magalhaes e Mahmud (2021),

que em seu artigo voltado para o aprimoramento de processos de compras de um hospital
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publico universitario concluiram que o aperfeioamento das contratacdes publicas ¢
fundamental para a manutencao da sustentabilidade econdmica, transparéncia e confiabilidade
nos servicos prestados. Os autores ainda identificaram oportunidades de melhoria e de
otimizagdo em licitagdes para compras de medicamentos ¢ de Orteses, Proteses ¢ Materiais
Especiais (OPME), que compreendiam cerca de 75% do consumo de material na institui¢ao de
saude que estudaram.

Ribeiro et al. (2019) também comentaram sobre as dificuldades trazidas pelos processos
licitatorios brasileiros, que tornam o ciclo de compra de materiais hospitalares mais demorado
em virtude de processos burocraticos. Os autores ainda mencionaram a baixa qualidade dos
fornecedores e a falta de treinamento das equipes que gerenciam as atividades logisticas como
outros obstaculos que podem afetar o fornecimento de insumos de satude.

Um outro fator que pode influenciar numa menor maturidade das atividades de
fornecimento de material diz respeito a falta de procedimentos operacionais e politicas que
norteiem as acdes da CS. Ribeiro et al. (2019) destacaram a necessidade da gestdao de estoques
se pautar em politicas especificas para seu funcionamento. Ricardianto ef al. (2022) ressaltaram
que a politica de suprimentos deve abranger ainda a relagdo com fornecedores e a logistica de
pedidos de materiais. Wijbenga, Van Fenema e Faber (2023) comentaram que uma politica de
suprimentos ruim dificulta a estruturagao da GCS. No caso do Hupaa sera visto mais a frente
que a baixa avaliacdo de um outro processo, OE2. Regras do negodcio, que esta diretamente
vinculado a existéncia ou nao de uma politica de GCS, demonstra a inexisténcia de uma politica
claramente estabelecida, algo que pode influenciar no baixo resultado do macroprocesso
Fornecer.

Importante mencionar que as dificuldades nas atividades de gestdo direta de
fornecimento de materiais nao se restringem a 6rgaos publicos e ndo se limita ao Brasil, sendo
também uma problematica de organizagdes de satde publicas e privadas de paises de primeiro
mundo. Chakraborty e Gonzalez (2018), em sua pesquisa sobre cadeias enxutas para insumos
de satde nos Estados Unidos, comentaram que uma possivel solu¢do para a melhoria no
atendimento a pacientes americanos estaria focada na gestdo dos fornecedores pois estes
controlam preco, qualidade e pontualidade da entrega. Em suas consideracdes finais os autores
recomendaram a manutengdo de relacionamentos mutuamente benéficos com seus principais
fornecedores e a realizacdo de auditorias de rotina para monitorar essas relagoes.

O segundo processo menos desenvolvido de acordo com as respostas do questionario 1
foi Orquestrar, que segundo o Scor DS se refere a atividades gerenciais de planejamento e

integracdo da CS com as regras do negocio. Os seus processos de nivel 2 com menores
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pontuagdes, de acordo com a Tabela 2, foram: OE9. Risco (2,30) e OE2. Regras do negocio
(2,59).

O processo de nivel 2 OE9. Risco ¢ definido no Scor DS como aquele responsavel por
identificar e avaliar potenciais interrup¢des na CS e desenvolver planos para mitigar tais
ameacas. Trata-se de um ponto de grande relevancia e que geralmente € visto de forma mais
desenvolvida em cadeias de suprimentos mais maduras (BENRQYA; CHETIOUI; JERBOUI,
2023).

Quanto ao subprocesso OE2. Regras do negodcio, o Scor DS o define como sendo o
conjunto de atividades relacionadas ao estabelecimento, documentagdo, comunicagdo e
publicagdo de regras ou politicas de funcionamento da CS. Tais regras devem influenciar os
resultados operacionais da cadeia e orientar os processos decisorios quanto a compra de
materiais, em alinhamento com a estratégia da instituicao. A importancia do alinhamento entre
o desempenho da CS e a estratégia organizacional ¢ algo destacado por diferentes artigos como
o de Kusrini, Rifai e Miranda (2019) e de Benrqya, Chetioui e Jerboui (2023).

No caso do Hupaa a baixa pontuagdo do macroprocesso Orquestrar pode ser explicada
pela atuacdo cotidiana das equipes estar mais voltada para atividades operacionais de modo a
garantir o suprimento de materiais, evitando problemas nos servicos de satide oferecidos aos
pacientes, ficando a estruturacao de processos estratégicos desfavorecida. Tal constatagdo se
alinha com Becker (2023) que reforca que a estratégia da CS ¢ frequentemente esquecida ou
colocada em segundo plano, mas na verdade é um componente essencial para o alcance da
exceléncia na CS.

O entendimento do paragrafo anterior se torna ainda mais claro quando sdo verificados
os processos mais maduros na CS do Hupaa na opinido dos participantes da pesquisa, que foram
Cumprir/Atender e Solicitar. Eles estao relacionados diretamente com atividades de solicitacao
de materiais pelos usuarios e de dispensagdo destes itens para cumprimento dos pedidos,
consistindo em procedimentos operacionais e diretamente vinculados a sistemas informatizados
e a materiais disponiveis em estoque.

O uso de sistemas informatizados permite o recebimento instantaneo das solicitagdes e
o0 seu cumprimento imediato caso o insumo esteja disponivel, com todo o envio da informagao
em formato digital. No caso do Hupaa os principais sistemas em funcionamento foram citados
no item 4.1. deste trabalho, especialmente o AGHU, aplicativo responsavel pelo recebimento
dos pedidos de material, inclusdo de materiais recebidos por fornecedores, obtencao de dados
para emissdo de relatdrios mensais de almoxarifado, consulta de niveis de estoques, dentre

outras atividades de gestdo de materiais.
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Importante ressaltar que a analise realizada nos paragrafos anteriores levou em conta os
dois processos de niveis 0 ¢ 1 do Scor DS com menor maturidade com base nas pontuagdes
indicadas na Tabela 3, avaliando-se em seguida os seus dois processos de nivel 2 com menor
pontuagao conforme a Tabela 2. Com isso foram comentados aspectos ligados as atividades S2.
Compra direta e S4. Devolugdes de fornecedores, componentes de Fornecer, e OE2. Regras do
negocio e OE9. Risco inseridas em Orquestrar.

Essa abordagem foi utilizada na presente pesquisa porque, conforme a ASCM (2022),
os processos de niveis 0 e 1 sdo amplamente conhecidos e adotados, bem como sdo compostos
por um conjunto de atividades que descrevem a CS de forma mais ampla, viabilizando uma
melhor interagdo com a aplicacdo de modelos de maturidade. Ja os processos de nivel 2 em
diante visualizam a CS de forma mais especifica, detalhando a estrutura de fluxos de trabalho,
mas limitando a visdo da CS e dificultando a sua avalia¢ao junto a modelos de maturidade que
a classificam de uma forma geral.

De qualquer forma ¢ relevante citar dois processos de nivel 2 que atingiram pontuacdes
baixas de maturidade na Tabela 2, sendo eles: OE3. Desempenho e melhoria continua e P1.
Planejar a cadeia de suprimentos. O primeiro deles, OE3. Desempenho e melhoria continua, faz
parte do macroprocesso Orquestrar e se refere ao desenvolvimento de metas de desempenho e
melhoria continua que se alinhem com a estratégia e metas gerais da instituigao.

Ja as tarefas vinculadas a P1. Planejar a cadeia de suprimentos estdo inseridas no
macroprocesso Planejar, que teve a terceira menor pontuacao de maturidade conforme a Tabela
3. Trata-se de atribuigdes relativas ao desenvolvimento dos requisitos basicos da CS incluindo
a captura de sinais e necessidades vindas dos usudrios e o planejamento das a¢des de resposta
a essas demandas.

Percebe-se que OE3. Desempenho e melhoria continua e P1. Planejar a cadeia de
suprimentos se referem a atividades gerenciais e de planejamento do funcionamento da CS,
alinhando-se com a baixa avaliacdo vista para tais tarefas na CS do Hupaa em detrimento do
bom desenvolvimento de agdes operacionais. Fornecer ¢ visto como a macro tarefa menos
madura, seguida por Orquestrar e Planejar, denotando um foco da cadeia de abastecimento do
Hupaa em cumprir com atividades operacionais que garantam a continuidade dos servigos de
saude. Isso inclusive ajuda a explicar os resultados vistos para os demais processos
operacionais, Retornar, Solicitar e Cumprir, que tiveram as melhores avaliagdes de maturidade
na CS do Hupaa.

Entender como os processos de nivel macro da CS estdo configurados em termos de

maturidade ajudard no entendimento da maturidade geral da CS, algo visto no item seguinte
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desta dissertacio.

4.2.3. Defini¢do do grau de maturidade geral da cadeia de suprimentos do Hupaa

Apds conhecidas as pontuagdes vindas do questionario 1 desta pesquisa, resumidas na
Tabela 4 e que apresentaram a percepcao de gestores do Hupaa a respeito da maturidade dos
processos de sua CS, foi possivel prosseguir para a defini¢do do atual estagio de maturidade da
CS do Hupaa conforme a metodologia do SCMMM. Porém em primeiro lugar foi necessario
definir as pontuagdes minimas e maximas de cada estagio de modo a ser possivel enquadrar a
pontuacao final da CS do Hupaa em uma dessas classes.

Sendo assim foi utilizada a metodologia de McCormack, Ladeira e Oliveira (2008),
replicada também por Benrqya, Chetioui e Jerboui, (2023), que obtiveram as pontuagdes
minimas e maximas dos estagios do SCMMM com base na quantidade de questdes ministradas
nos questionarios de avaliagdo de processos usando a estrutura do Scor. A Tabela 5 apresenta
as pontuacdes minimas € maximas para cada estagio considerando a pesquisa de McCormack,

Ladeira e Oliveira (2008), que adotou de forma ampla o Scor a partir da aplicacdo de 94

questionamentos.

para cada estagio do SCMMM
PROPORCAO

Tabela 5 - Pontuagdes

. N° DE QUESTOES ) . . PROPC_’RCAO
ESTAGIO - - MCCORMACK; PONTUACAO PONTUACAO PONTUACAO .\ = ACAO
SCMMM LADEIRA; MINIMA MAXIMA MINIMA ;
MAXIMA POR
OLIVEIRA (2008) POR QUESTAO
QUESTAO
AD HOC 94 94 112 1 1,191489362
DEFINIDO 94 112 227 1,191489362 2,414893617
VINCULADO 94 227 338 2,414893617 3,595744681
INTEGRADO 94 338 416 3,595744681 4,425531915
ESTENDIDO 94 416 470 4,425531915 5

Fonte: Elaboragdo propria, baseado em McCormack, Ladeira e Oliveira (2008).

Na Tabela 5 constam as colunas “PROPORCAO — PONTUACAO MINIMA POR
QUESTAO” e “PROPORCAO — PONTUACAO MAXIMA POR QUESTAO”, que foram
calculadas considerando a pontuagdo minima ¢ maxima adotada por McCormack, Ladeira e

Oliveira (2008) para os estagios do SCMMM, dividindo-as pelo total de questdes ministradas



73

pelos autores. Com isso cada proporgao foi usada na presente dissertagao, multiplicando-as pelo
niamero de questdes do Questionario 1 para ser possivel definir as pontuagcdes minimas e
maximas para cada estagio de maturidade da avaliagdo do caso do Hupaa.

As pontuacdes resultantes para os estagios de maturidade do SCMMM para esta
pesquisa estdo na Tabela 6, na qual foram consideradas 23 perguntas realizadas aos
participantes conforme visto no Quadro 7, tendo sido desconsiderada a primeira pergunta pois

essa questiona apenas a lotagdo do participante, sem ter relagdo com a avaliagao de maturidade.

Tabela 6 - Pontuag¢des para cada estagio do SCMMM para esta dissertacao

ESTAGIO - lgl?]fsgﬁ)]‘:;ggfos PONTUACAO  PONTUACAO
SCMMM 0 MINIMA MAXIMA
AD HOC 23 23,00 27,40

DEFINIDO 23 27,40 55,54

VINCULADO 23 55,54 82,70
INTEGRADO 23 82,70 101,79
ESTENDIDO 23 101,79 115,00

Fonte: Elaboracdo propria, baseado em McCormack, Ladeira e Oliveira (2008).

As tabelas 2 e 4 trouxeram anteriormente a pontuacao de 73,63 para a maturidade geral
CS do Hupaa. Sendo assim, analisando os limites conforme a Tabela 6, verifica-se que a cadeia
de suprimentos do Hupaa se enquadra no estagio Vinculado, caracterizado, conforme ja
apresentado no Quadro 2 deste trabalho, por uma cadeia de abastecimento que passa a assumir
uma visdo focada em resultados e ganho de eficiéncia, possuindo um desempenho mais
previsivel e com metas geralmente alcancadas, tendo ainda um processo inicial de reducdo de
custos e de aumento de satisfacdo dos usuarios.

Segundo Lockamy e McCormack (2004), em seu trabalho introdutério do SCMMM, a
reducdo de custos e o aumento da satisfacdo dos usudrios se inicia no estdgio Vinculado por
conta do envolvimento que diferentes partes interessadas comegam a ter na gestdo da cadeia.
Benrqya, Chetioui e Jerboui (2023) confirmam essa visao indicando que no estadgio Vinculado
a CS tem uma inclinag¢do a distribui¢do horizontal de atividades, envolvendo ndo somente
gestores operacionais, mas também representantes de outras partes interessadas.

Outros pesquisadores ressaltaram que prover uma estrutura horizontal de gestdo da CS

¢ vista como uma ferramenta propulsora para avangos na melhoria de processos de trabalho em
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virtude da troca de informagdes com pares e com usuarios, 0 que traz como consequéncia
reducdo de custos operacionais e ganho de eficiéncia (ISLAM et al., 2022; SALEHEEN;
HABIB, 2023).

O estagio Vinculado pode ser visto como uma espécie de fase transitoria em que a CS
deixa de ter agdes mais desarticuladas (tipicas dos estagios mais baixos do SCMMM, Ad Hoc
e Definido) e passa a estruturar melhor seus processos, envolvendo gradativamente outras
partes interessadas, mas ainda ndo as integrando em processos de gestdo da CS, algo que so se
inicia no estagio Integrado conforme Lockamy e McCormack (2004).

McCormack, Ladeira e Oliveira (2008) indicam que o estagio Vinculado indica uma
cadeia de fornecimento de materiais que funciona com uma estratégia basica estabelecida.
Porém Benrqya, Chetioui e Jerboui (2023) entendem que as tarefas somente deixam de ser mais
tradicionais e de fato passam a envolver de forma mais ampla os stakeholders a partir do estagio
Integrado. Estes autores informam ainda que somente a partir disso € que a redugdo de custos,
a melhoria de desempenho e a inclinacdo a satisfagdo do usudrio se tornam mais visiveis.

Neste sentido o enquadramento da CS do Hupaa no estidgio Vinculado indica que ela
esta buscando se tornar mais horizontal, algo que, ao observar a analise feita no item 4.2.2.
deste trabalho acerca da maturidade dos macroprocessos, pode ser explicado principalmente
por conta da troca de informagdes que ¢ viabilizada junto as demais partes interessadas por
meio dos sistemas em uso na institui¢do. No entanto, para alcangar o estagio Integrado do
SCMMM, a CS do Hupaa terd que desenvolver a integracdo com fornecedores e com os
usuarios internos tendo em vista a baixa avaliacao alcangada no processo Fornecer conforme
os resultados vindos do Questionario 1.

O estagio atual da CS do Hupaa também permite compreender que ela funciona com
uma estratégia basica de funcionamento definida, algo que pode explicar a melhor avaliagiao
obtida em atividades operacionais que dependem mais da atuacdo das equipes internas como ¢
o caso das tarefas Retornar, Cumprir e Solicitar.

A maior maturidade em atividades de operagdo interna contrasta com a menor
maturidade em processos estratégicos ¢ de planejamento, como Orquestrar ¢ Planejar, que
alcancaram a segunda e a terceira piores avaliagdes de maturidade. Isso evidencia uma
fragilidade em processos estratégicos e de planejamento na CS do Hupaa que ¢ caracteristica
de redes de abastecimento que ainda ndo alcangaram uma maturidade superior conforme
entendimento de Becker (2023).

Importante mencionar que a presente pesquisa adotou a coleta de informagdes acerca da

avaliacdo dos processos da CS com diferentes partes interessadas (gestores operacionais,
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representantes administrativos, representantes médicos, assistenciais e da area de ensino e
pesquisa). Isso confere uma maior confiabilidade aos resultados obtidos em termos de avaliag@o
da maturidade, uma vez que a pontuagdo para adveio de avaliagdes com diferentes Oticas,

evitando eventuais vieses caso a opinido fosse trazida apenas por gestores operacionais.

4.3.  Analise da importancia das métricas de desempenho da cadeia de suprimentos do

Hupaa

Outro objetivo especifico desta dissertacdo foi o de identificar as métricas de
desempenho consideradas mais importantes para a cadeia de suprimentos do Hospital
Universitario Professor Alberto Antunes considerando. Para isso, analogamente ao trabalho de
Kusrini, Rifai e Miranda (2019), foi desenvolvido o Questionario 2 (‘“Avaliagdo da importancia
das métricas de desempenho para a cadeia de Suprimentos do Hupaa”) com base no Scor.

O questionario foi disponibilizado entre 04/12/2024 e 20/12/2024 aos cinco
participantes com o maior envolvimento em todas as etapas de gestdo CS conforme justificado
no item 3.2. deste trabalho. Todos os participantes enviaram suas respostas e os resultados

seguem na Tabela 7.

Tabela 7 - Pontuacdes relacionadas a importancia das métricas de desempenho na CS do Hupaa

ATRIBUTOS DE

PONTUACAO METRICAS DE NiVEL 1 PONTUACAO

DESEMPENHO - SCOR DS

RL.1.1 Atendimento perfeito

do pedido 3,00
CONFIABILIDADE - RL 4,53 RL.1.2 Atendimento perfeito 4,60
do pedido do fornecedor
RL.1.3 Atendimento perfeito 4.00
do pedido de devolucio ’
CAPACIDADE DE 420 RS.1.1 Tempo do ciclo de 420
RESPOSTA - RS ’ atendimento do pedido ’
AGILIDADE - AG 440 AG.1.1 Agllld?de da Cadeia de 440
Suprimentos
CUSTO - CO 3.60 CO.1.1 Gestao.total da cadeia 3.60
de suprimentos
NAO

LUEHD = CONSIDERADO ) )
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NAO
R CONSIDERADO ) )
EV.1.2 Energia Consumida 3,20
EV.1.3 Agua Consumida 2,80
AMBIENTAL - EV 3,09
EV.1.4 Emissoes de GEE 2,75
EV.1.5 Residuos Gerados 3,60
SOCIAL - SC 4,00 SC.1.3 Treinamento 4,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Importante relembrar que os atributos Lucro e Ativos foram desconsiderados nesta
pesquisa conforme as justificativas vistas no Quadro 6 desta dissertagao.

Os dados da Tabela 7 indicam que o atributo de desempenho Confiabilidade foi tido
como o mais importante para os gestores operacionais. A defini¢cao deste atributo diz que ele
aborda a capacidade de execugao de tarefas, focando na previsibilidade dos resultados tais como
alcangar a entrega de um material no prazo e na quantidade esperadas pelo usudrio (ASCM,
2022).

Dentro do atributo Confiabilidade se destacaram as métricas de desempenho RL.1.1
Atendimento Perfeito do Pedido e RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido do Fornecedor, que
obtiveram pontuagdes de 5 e 4,6 respectivamente na escala do tipo Likert, sendo inclusive as
métricas de desempenho com as maiores pontuagdes dentre todas aquelas que foram abordadas
nesta pesquisa. O terceiro indicador de desempenho mais importante na visao dos participantes
da pesquisa foi AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos, ligado ao atributo Agilidade, que
alcangou uma pontuagdo média de 4,40.

Esses resultados se alinham com a pesquisa de Kusrini, Rifai ¢ Miranda (2019), que
trazem que os atributos Confiabilidade e Responsividade estdo diretamente ligados com a
satisfagdo do cliente. No caso do Hupaa o foco se torna o demandante de material
(principalmente as equipes médicas e assistenciais), que precisam destes insumos para atender
as necessidades dos pacientes e isso pode ser confirmado ao identificar a métrica RL.1.1
Atendimento Perfeito do Pedido como sendo a mais importante, obtendo inclusive pontuagao
maxima de todos os respondentes.

No Scor DS o indicador RL.1.1 Atendimento Perfeito do Pedido diz respeito a satisfagao
das expectativas dos demandantes quanto aos seus pedidos de material, prestando de forma

correta o produto que foi solicitado e atendendo a requisitos de quantidade, condi¢do, momento
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e documentagdo necessaria, atentando-se ainda para os custos das operagdes. Como este estudo
trata de uma cadeia de suprimentos hospitalar, cujos servigos impactam na satide e bem-estar
das pessoas, o foco na satisfagdo e atendimento aos pedidos de material se justifica como sendo
0 quesito mais importante por conta das consequéncias no caso de ineficiéncias nestas tarefas.

Jaamétrica AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos, que alcangou a terceira maior
pontuacdo nos questionarios e esta ligada a satisfagdo dos usuarios, consiste na capacidade da
cadeia de suprimentos se adaptar as variagcdes de demanda ou interrupgdes de fornecimento de
material, trazendo uma medida de flexibilidade ou resiliéncia da CS frente as oscilagdes que os
mercados apresentam (ASCM, 2022; AYYILDIZ; TASKIN, 2022). Trata-se de um indicador
de desempenho vastamente pesquisado em cadeias de suprimento de satde, especialmente apos
a pandemia de COVID-19 dada a quebra global que esta causou nas redes de fornecimento de
materiais.

Para a CS do Hupaa a agilidade se torna algo relevante considerando as oscila¢des na
demanda por medicamentos, que ¢ influenciada por fatores como o volume e o perfil dos
pacientes atendidos a cada época do ano e as questdoes que envolvem o mercado de produtos
para saude, como a capilaridade de fornecedores exclusivos para determinados materiais, a
existéncia de medicamentos falsificados ou com baixa qualidade e as regulamentagdes que
limitam a utilizagdo e compra de determinados insumos (HAJI; KERBACHE; AL-ANSARI,
2022; PRATAMA et al., 2021).

Sobre o indicador RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido do Fornecedor, que teve a
segunda maior pontuacdo, o Scor DS traz que ele tem ligagdo com o papel do fornecedor no
cumprimento dos pedidos de material, sendo este uma das partes interessadas mais relevantes
para o bom ou mau desempenho de uma CS, pois atrasos na entrega de matérias-primas ou de
materiais acabados impactardo diretamente no repasse de insumos para os usuarios finais. Isso
pode ser confirmado no trabalho de Ribeiro et al. (2019), que ranquearam fornecedores de uma
CSH brasileira usando o Scor 12.0 e concluiram que a qualidade deles pode afetar diretamente
os servigos prestados por uma organizagao de saude.

No presente estudo de caso, tratando-se de um hospital publico brasileiro, os
fornecedores sdo contratados por licitagdes e prestam materiais hospitalares acabados, que sao
armazenados e posteriormente dispensados para uso final. Os procedimentos legais para
realizagdo de compras publicas podem ser vistos como agravantes que ajudam a justificar a
posicdo da métrica RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido do Fornecedor no ranking de
importancia do Questionario 2 desta dissertacao.

Observando agora as métricas de desempenho tidas como menos importantes na visao
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dos gestores operacionais da CS do Hupaa, a Tabela 7 traz os seguintes indicadores e suas
respectivas pontuagdes: EV.1.4 Emissdes de GEE (2,75); EV.1.3 Agua Consumida (2,80); e
EV.1.2 Energia Consumida (3,20). Todas elas estdo inseridas no atributo Ambiental, que teve
média final de 3,09 na escala do tipo Likert, consideravelmente inferior as médias dos demais
atributos.

O resultado visto acima se alinha com a visdo cientifica quanto a GCS, pois, apesar dos
avangos no campo de estudo da gestdo sustentavel de cadeias de suprimentos, as atividades
executadas pelas equipes no dia a dia ainda estdo muito distantes do que a teoria tem trazido
em termos de gestdo circular de materiais, principalmente quando se fala em organizagdes de
pequeno e médio porte (NTABE et al., 2015; CHAKRABORTY; GONZALEZ, 2018; LIU et
al., 2020).

Além disso a menor percep¢ao de importancia para os indicadores ambientais se alinha
a baixa maturidade de processos gerenciais, como Orquestrar e Planejar, confirmando o exposto
pela literatura cientifica que destaca que apenas cadeias com maior maturidade priorizam e
atuam de forma mais estruturada em processos gerenciais ¢ de sustentabilidade ambiental
(BECKER, 2023; WIJBENGA, FENEMA E FABER, 2023).

A atuacdo dos gestores de CSH se pauta em geral no cumprimento dos pedidos e na
satisfacdo dos usudrios, bem como nas preocupacdes com as quebras de estoque por
dificuldades com fornecedores, ndo havendo o mesmo enfoque quando se fala nos recursos
naturais usados ou nos residuos gerados em decorréncia do funcionamento da CS. De acordo
com Wijbenga, Fenema e Faber (2023), no estdgio Vinculado a organiza¢do sabe sobre
sustentabilidade ambiental e social, mas ndo ¢ sua prioridade. Isso foi confirmado também para
o presente estudo de caso observando que os atributos Confiabilidade e Agilidade tiveram
destaque em detrimento de atributos como Ambiental e Social.

A tabela abaixo resume os resultados obtidos no questionario 2 desta pesquisa,
relacionado a percep¢do de gestores do Hupaa quanto a importancia das métricas de

desempenho do Scor DS para a CS de sua instituigdo:
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Tabela 8 — Resumo dos resultados obtidos a partir do Questionario 2

ATRIBUTO: METRICAS:
ATRIBUTOS E METRICAS DE RL.1.1 Atendimento perfeito do pedido (5,00)
CONFIABILIDADE
DESEMPENHO VISTOS COMO (4.53) RL.1.2 Atendi " feito d dido d
MAIS IMPORTANTES PARA A : s Aten f‘men "dpe (216‘(’)) 0 pedido o
CS DO HUPAA ornececor (%,
AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos
(4,40)
ATRIBUTO: METRICAS:
ATRIBUTOS E METRICAS DE EV.1.4 Emissoes de GEE (2,75)
DESEMPENHO VISTOS COMO AMBIENTAL )
MAIS IMPORTANTES PARA A (3,09) EV.1.3 Agua Consumida (2,80)
CS DO HUPAA

EV.1.2 Energia Consumida (3,20)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os resultados vistos nesta dissertagcdo quanto a importancia das métricas de desempenho
para os gestores da CS do Hupaa possuem alinhamento com o que tem sido evidenciado em
diferentes trabalhos cientificos tanto em relagdo aos indicadores tidos como mais relevantes
como para aqueles considerados de menor importancia. Conhecer a visdo dos gestores da CS
em estudo quanto as métricas de desempenho ¢ relevante porque elas devem ser relacionadas
com os processos de trabalho de modo a buscar melhorias nestas tarefas e com isso ter impactos
em aspectos mais relevantes no desempenho da CS (KUSRINI; RIFAIL; MIRANDA, 2019). O

Scor DS permite o estabelecimento desta relacdo e a se¢do seguinte traz essa analise.

4.4. Percepcoes sobre o desempenho da cadeia de suprimentos do Hupaa considerando

seu grau de maturidade

O item 4.2. desta dissertagdo avaliou a CS do Hupaa sob a 6tica do grau de maturidade
de seus processos e da cadeia como um todo. Nessa analise foi visto que a CS se enquadra no
estagio Vinculado do SCMMM, com os processos Fornecer e Orquestrar avaliados como os
menos maduros por 20 gestores ligados ao Hupaa.

Ja o item 4.3. considerou apenas o desempenho, colhendo informag¢des com os 5
gestores com atuagdo mais direta na grande maioria das fases da gestdo da CS do Hupaa para
obter suas opinides quanto aos indicadores de desempenho do Scor DS que seriam mais
importantes. Os resultados apresentaram os indicadores RL.1.1 Atendimento Perfeito do
Pedido, RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido do Fornecedor e AG.1.1 Agilidade da Cadeia

de Suprimentos como os mais relevantes na visdo dos gestores operacionais, com o primeiro e
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o terceiro indicadores de desempenho (RL.1.1 e AG.1.1) voltados a satisfagdo do usuario e o
segundo (RL.1.2) ligado a gestao de fornecedores.

Nesta secdo 4.4. os resultados mencionados nos paragrafos anteriores sdo vistos de
forma conjunta, permitindo o levantamento de percepgdes sobre a CS do Hupaa considerando
tanto maturidade quanto desempenho. Desta forma se cumpre com a parte mais importante da
metodologia de avaliagdo de desempenho em CS conforme Kusrini, Rufai e Miranda (2019),
que se trata da interligagdo entre os processos de trabalho envolvidos com as métricas de
desempenho mais relevantes.

A partir desta fase da pesquisa ndo se busca apenas tratar das métricas de desempenho
vistas como as mais importantes ou sobre quais processos de trabalho foram avaliados como
menos maduros, mas sim identificar os indicadores de desempenho que sdo importantes e que
se inserem em processos que possuem uma menor maturidade.

Tais indicadores de desempenho consistem naqueles que necessitardo de maior atengdo
porque sdo os que poderdo trazer um impacto maior no ganho de desempenho da CS como um
todo e consequentemente em seu ganho de maturidade, tendo em vista a relagao positiva entre
os dois construtos ja validada pela literatura cientifica (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004;
MCCORMACK; LADEIRA; OLIVEIRA, 2008; BENRQYA; CHETIOUIL; JERBOUI, 2023;
WIJBENGA; FENEMA; FABER, 2023).

4.4.1.Confirmagdo das métricas de desempenho mais relevantes para o Hupaa

considerando o grau de maturidade dos seus processos

A Secdo 4.2. desta dissertagdo apresentou os processos Fornecer e Orquestrar como os
menos maduros apos aplicagdo do Questiondrio 1 (intitulado “Avaliagdo dos macroprocessos
da cadeia de Suprimentos do Hupaa™). Ja a Se¢ao 4.3. trouxe a pontuacdo de cada métrica de
desempenho conforme o Questionario 2 (“Avaliacdo da importancia das métricas de
desempenho para a cadeia de Suprimentos do Hupaa”), trazendo o ranking de importancia
destes indicadores para os gestores da CS do Hupaa. Os resultados foram sintetizados nas
tabelas 4 e 8 respectivamente.

A presente se¢do visa confirmar se as métricas de desempenho tidas como importantes
estdo presentes nos macroprocessos considerados como menos maduros na CS do Hupaa,
cumprindo com o objetivo especifico de confirmagdo da relevancia das métricas para esta
pesquisa. Para tanto o Quadro 9 apresenta todos os indicadores de desempenho ligados ao

processo Fornecer conforme a estrutura do Scor DS, trazendo ainda a pontuacdo de cada um
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para esta pesquisa, assim serd possivel verificar se as métricas mais importantes incidem no

processo com menor maturidade.

Quadro 9 - Métricas de desempenho vinculadas ao processo Fornecer conforme o Scor DS

METRICA DE DESEMPENHO PONTUACAO NO QUESTIONARIO 2

RL.1.1 Atendimento perfeito do pedido 5,00
RL.1.2 Atendimento perfeito do pedido do fornecedor 4,60
RL.1.3 Atendimento perfeito do pedido de devolugio 4,00
RS.1.1 Tempo do ciclo de atendimento do pedido 4,20
AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos 4,40
CO.1.1 Gestao total da cadeia de suprimentos 3,60

PR.1.1 Lucro antes de juros e 1mposto§ (EBIT) como i 8 i e e

uma porcentagem da receita

PR.1.2 Taxa efetiva de imposto Meétrica ndo adotada nesta pesquisa

AM.1.1 Tempo de ciclo de caixa para caixa Meétrica ndo adotada nesta pesquisa

AM.1.2 Retorno sobre ativos fixos Métrica ndo adotada nesta pesquisa

AM.1.3 Retorno sobre capital de giro Meétrica ndo adotada nesta pesquisa

EV.1.1 Materiais Utilizados Meétrica ndo adotada nesta pesquisa
EV.1.2 Energia Consumida 3,20
EV.1.3 Agua Consumida 2,80
EV.1.4 Emissoes de GEE 2,75
EV.1.5 Residuos Gerados 3,60

SC.1.1 Diversidade e Inclusao Meétrica ndo adotada nesta pesquisa

SC.1.2 Nivel Salarial Meétrica ndo adotada nesta pesquisa
SC.1.3 Treinamento 4,00

Fonte: Elaboracdo propria, baseado em ASCM (2022).

No Quadro 9 ¢ visto que as métricas RL.1.1 Atendimento Perfeito do Pedido, RL.1.2
Atendimento Perfeito do Pedido do Fornecedor ¢ AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos,
tidas como mais importantes pelos gestores da CS do Hupaa, sdo impactadas diretamente pelo
processo Fornecer.

Destaca-se ainda que o Quadro 9 traz 19 métricas de desempenho que sdo impactadas
pelo processo Fornecer conforme a estrutura do Scor DS. Isso demonstra a abrangéncia deste

processo em todo o funcionamento da rede de insumos pois ele impacta em 19 dos 20
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indicadores possiveis, ndo influenciando apenas a métrica CO.1.2 Custo dos Produtos Vendidos
que sequer foi considerada para esta dissertagao segundo as justificativas trazidas no Quadro 6.
Verificando agora todas as métricas de desempenho ligadas a OE9. Risco, processo de

nivel 2 que alcangou a menor pontuacdo dentro de Orquestrar, tem-se o seguinte cenario:

Quadro 10 - Métricas de desempenho vinculadas ao subprocesso OE9. Risco, presente em Orquestrar conforme

o Scor DS
METRICA DE DESEMPENHO ‘ PONTUACAO
RL.1.1 Atendimento perfeito do pedido 5,00
RL.1.2 Atendimento perfeito do pedido do fornecedor 4,60
RL.1.3 Atendimento perfeito do pedido de devolugdo 4,00
RS.1.1 Tempo do ciclo de atendimento do pedido 4,20
AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos 4,40
CO.1.1 Gestao total da cadeia de suprimentos 3,60
AM.1.1 Tempo de ciclo de caixa para caixa Meétrica ndo adotada nesta pesquisa
AM.1.2 Retorno sobre ativos fixos Meétrica ndo adotada nesta pesquisa
AM.1.3 Retorno sobre capital de giro Meétrica ndo adotada nesta pesquisa

Fonte: Elaboragdo propria, baseado em ASCM (2022).

No Quadro 10 constam 9 métricas de desempenho impactadas pelo processo de nivel 2
OED9. Risco, que alcangou a menor pontuagdo dentro de Orquestrar, sendo que 6 dessas métricas
sdo validas para este trabalho. Na estrutura do Scor DS néo sdo definidas métricas diretamente
ligadas a Orquestrar por este ser um processo de nivel 0, mas sdo definidas métricas para seus
subprocessos como € o caso de OE9. Risco.

O Quadro 10 traz ainda os indicadores de desempenho RL.1.1 Atendimento Perfeito do
Pedido, RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido do Fornecedor e AG.1.1 Agilidade da Cadeia
de Suprimentos, algo que também ocorreu no Quadro 9. Isso confirma a relevancia dessas
métricas para o desempenho e para a maturidade da CS do Hupaa como um todo, pois além de
serem vistas como as mais importantes para os gestores na analise isolada de desempenho elas
também estdo presentes nos processos menos maduros, significando que focar em melhorias
nelas trard ganhos de desempenho tidos como relevantes para a organizagdo, bem como

contribuird para a melhoria na maturidade de processos vistos como menos desenvolvidos.

4.4.2. Percepcdes sobre o desempenho da CS do Hupaa

Levando-se em conta os resultados discutidos na secdo anterior, que confirma a

relevancia dos indicadores RL.1.1 Atendimento Perfeito do Pedido, RL.1.2 Atendimento
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Perfeito do Pedido do Fornecedor e AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos em termos de
desempenho e de maturidade para a CS do Hupaa, ¢ possivel avangar para o cumprimento do
objetivo geral desta pesquisa que € o de apresentar percepgdes sobre o desempenho da CS do
Hupaa.

Para isso, segundo Kusrini, Rifai ¢ Miranda (2019) e ASCM (2022), a avaliagdo de
desempenho precisa considerar as métricas mais relevantes para a instituicdo observando tanto
o grau de maturidade de seus processos, visando identificar quais precisardo ser melhorados
para permitir que as métricas de desempenho mais frageis possam evoluir, como o estagio geral
de maturidade da CS, de modo a entender o seu panorama atual de funcionamento e como isto
influencia em sua performance geral.

Neste sentido, iniciando pela avaliagdo das métricas de desempenho sob a otica da
maturidade dos processos da CS do Hupaa, verificou-se no item 4.2.2. desta dissertagdo que as
atividades Fornecer e Orquestrar foram indicadas como as menos maduras. Para ter uma melhor
dimensao dos efeitos desse resultado no desempenho da CS, ¢ necessario entender a estrutura
de cada processo conforme o Scor DS e assim perceber como as atividades da instituigdo podem

ser afetadas. O Quadro 11 detalha o macroprocesso Fornecer em suas tarefas de niveis 2 e 3:

Quadro 11 - Detalhamento do processo Fornecer segundo o Scor DS
PROCESSO DE ~ .
NIVEL 2 DEFINICAO PROCESSOS DE NIVEL 3

S2.1 Enviar ordem de compra de material

S2.2 Agendar entrega do produto

processo associado a aquisigﬁo S2.3 Gerenciar transporte do material
dos materiais necessarios para

S2. Compra direta ~ . S2.4 Receber produto
prestag@o dos servigos ;
finalisticos da organizacéo S2.5 Inspecionar o produto
S2.6 Transferir o produto para o local de
estocagem

S2.7 Autorizar pagamento

S4.1 Iniciar processo de devolugao

) S4.2 Solicitar autorizagdo para devolugao do
processo associado a devolugdo produto

de material ao fornecedor em
S4. Devolugdes de | virtude de inconformidade com o | S4.3 Identificar a condi¢do ou motivo para

fornecedores que foi contratado, excesso de devolugdo do produto
material em estoque ou i )
obsolescéncia do material S4.4 Programar envio do material a devolver

S4.5 Fechar ou ajustar a ordem de devolucao

Fonte: Elaboragdo propria, baseado em ASCM (2022).
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Percebe-se que S2. Compra Direta e S4. Devolugdes de fornecedores se referem a
atividades de gestdo de compra e devolucdo de material, cujos atrasos poderdo impactar
diretamente nas métricas de desempenho relevantes para o Hupaa. O indicador RL.1.1
Atendimento Perfeito do Pedido, por exemplo, poderd ser afetado caso ocorra um atraso no
envio do pedido de material ao fornecedor (atividade S2.1 Enviar Ordem de Compra de
Material vista no Quadro 11). Também podera ser impactado se ocorrer atrasos na entrega do
material (atividade S2.2 Agendar Entrega do Produto). Quaisquer dessas situagdes prejudicarao
o atendimento do pedido de material hospitalar realizado pelos demandantes e atingirdo a
métrica RL.1.1.

As situagdes mencionadas no paragrafo anterior foram apenas exemplificativas. O que
se verifica de fato ¢ que todas as atividades de nivel 3 do processo Fornecer possuem efeitos
diretos nas métricas de desempenho mais relevantes para o Hupaa, podendo afetar no
cumprimento de pedidos de materiais feitos pelos demandantes e na agilidade da CS em atuar
caso ocorram dificuldades no agendamento da entrega ou na devolugdo de insumos.

As dificuldades de se gerenciar fornecedores nas organizacdes publicas brasileiras ja
foram comentadas nos itens 4.2. e 4.3. desta dissertacdo. Existe ainda o agravante de se tratar
de insumos para assisténcia a satde, que possui suas especificidades também ja comentadas
neste trabalho. Este cenario confirma a necessidade de o hospital desenvolver mais as atividades
ligadas ao fornecimento de seus materiais de modo a ter mais agilidade frente as dificuldades e
assim ter um maior indice de cumprimento de pedidos de materiais.

Para o processo Orquestrar, o Scor DS traz a seguinte configuragao:

Quadro 12 - Detalhamento do subprocesso OE9. Risco, presente no processo Orquestrar segundo o Scor DS

FROCESSO DE DEFINICAO PROCESSOS DE NiVEL 3

( NIVEL 2

OE9.1 Analisar fatores de risco
internos/externos

OE9.2 Identificar Evento de

Risco
Processo de identificar e avaliar potenciais | OE9.3 Quantificar o impacto ¢ a
OE9. Risco interrupgdes e riscos da cadeia de suprimentos probabilidade do risco

e desenvolver planos para mitigar as ameacas .. .
p p & ¢ OE9.4 Avaliar riscos por meio de

analise de cenarios

OE9.5 Estratégia de Resolugéo
de Riscos

OE9.6 Publicar e Comunicar
Fonte: Elaboracdo propria, baseado em ASCM (2022).
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Assim como ocorreu no Quadro 10, para Orquestrar o Quadro 12 apenas considerou o
seu subprocesso com menor avaliagdo de maturidade, OE9. Risco, indicando as suas atividades
de nivel 3 relacionadas. Verifica-se que o OE9. Risco se refere a tarefas de andlise e
gerenciamento de riscos, cujo perfil se enquadra mais em agdes estratégicas do que
operacionais, algo que, conforme ja relatado no item 4.2.2. deste trabalho, em geral ¢
negligenciado pelas equipes em detrimento do cumprimento das agdes operacionais.

No entanto a imaturidade em gestdo de riscos pode trazer diferentes efeitos para a
organizagdo ¢ estes também se aplicam as métricas de desempenho mais relevantes para o
Hupaa. Relembra-se que tais métricas estdo mais ligadas a gestao de fornecedores e a satisfagao
dos pedidos dos usudrios. Neste sentido a literatura cientifica fala que os riscos precisam ser
compartilhados com todos, sendo uma atividade que se desenvolve mais a medida que a CS se
torna mais madura (LIMA JUNIOR; CARPINETTI, 2019; BENRQYA; CHETIOUI;
JERBOUI, 2023).

Entao desenvolver atividades de gestio de riscos e de comunicacdo desse gerenciamento
para as partes interessadas, como as tarefas presentes no Quadro 12 e referentes ao processo
OED9. Risco, impactara positivamente para a satisfacdo dos usudrios da CS do Hupaa na medida
que eles passardo a ter conhecimento dos diferentes cenarios e planos de acdo a serem usados
se necessario. Também existirdo efeitos positivos para a gestdo de fornecedores, pois existira
um plano de ag¢do desenhado e de conhecimento dos envolvidos para ser usado em qualquer
necessidade de atuagdo agil por interrupgdes na cadeia de abastecimento.

Em contrapartida, a auséncia de ferramentas de gerenciamento de riscos pode prejudicar
a agilidade da CS em atuar frente a situagdes inesperadas, algo ainda mais preocupante quando
se trata de materiais hospitalares. Com isso os hospitais se deparam com o aumento do risco de
quebra de estoque de insumos importantes e podem ter de recorrer a empréstimos com outras
institui¢des, algo que ocorre em hospitais publicos brasileiros como jé visto por Vieira, De Bem
e Ferreira (2021), ndo havendo a garantia do cumprimento do pedido do usuario.

Tratando agora da avaliacdo das métricas de desempenho sob a dtica da maturidade
geral da CS, os resultados dessa pesquisa indicaram que a CS do Hupaa esta inserida no estagio
Vinculado do SCMMM. Sobre isso a literatura cientifica traz a respeito desse estagio, tem-se

0s seguintes impactos positivos que podem ser considerados para a CS do Hupaa:
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Quadro 13 - Impactos positivos do estagio Vinculado do SCMMM conforme a literatura cientifica

IMPACTO POSITIVO - ESTAGIO VINCULADO

(SCMMM) REFERENCIA
Os gerentes comegam a usar a gestdo da CS junto a LOCKAMY; McCORMACK, 2004;
visdo estratégica da organizac¢do, focando em ganho BENRQYA; CHETIOUI; JERBOUI, 2023;
de eficiéncia WIJBENGA; FENEMA; FABER, 2023
Inicio de uma distribuicdo horizontal de atividades, LOCKAMY; McCORMACK, 2004;
incorporando usuarios e fornecedores BENRQYA; CHETIOUI; JERBOUI, 2023;
Desempenho mais previsivel, com metas geralmente LOCKAMY; McCORMACK, 2004;
alcangadas BENRQYA; CHETIOUI; JERBOUI, 2023;

LOCKAMY; McCORMACK, 2004;

Casios Gomesam & dimbsut BENRQYA; CHETIOUT; JERBOUL, 2023;

LOCKAMY; McCORMACK, 2004;

Satisfag@o do usuario comega a aumentar BENRQYA: CHETIOUL JERBOUL, 2023:

A estratégia basica de operagdo esta estabelecida McCORMACK; LADEIRA; OLIVEIRA, 2008

Sistemas de medigao de resultados comegam a ser

. McCORMACK; LADEIRA; OLIVEIRA, 2008
desenvolvidos

Processos de trabalho estao integrados a sistemas da

gy WIIBENGA; FENEMA; FABER, 2023
organizagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

No caso do Hupaa os impactos “Inicio de uma distribui¢do horizontal de atividades,
incorporando usuarios e fornecedores”, “Desempenho mais previsivel, com metas geralmente
alcancadas” e “Satisfacdo do usudrio comeca a aumentar”, vistos no Quadro 13, podem ser
destacados como os mais importantes. Isso se justifica porque eles estdo relacionados com a
satisfacdo dos usuarios e com a gestdo de fornecedores numa estrutura horizontal, que sio
elementos diretamente ligados aos indicadores de desempenho mais relevantes para o hospital
(RL.1.1 Atendimento Perfeito do Pedido, RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido do
Fornecedor e AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos).

O efeito da distribuicao horizontal de atividades envolvendo usuarios e fornecedores ja
foi destacado em artigos como o Trkman (2010), que comentou que as mudancas ¢ melhorias
na GCS somente ocorrem com o engajamento e conscientiza¢do dos usudrios. Ja Islam et al.
(2022) trataram da possibilidade de redugdo de custos operacionais ao envolver fornecedores

numa coordenacdo horizontal de atividades. Ricardianto et al. (2022) concluiram que o
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desenvolvimento da GCS depende do avango no gerenciamento do fluxo de materiais e
informacdes integrando todas as partes interessadas.

Para o Hupaa o funcionamento de uma estrutura horizontal permitird uma maior
integragdo com seus usuarios e fornecedores. Isso pode ajudar inclusive em outros aspectos
como num aumento do indice de satisfagdo dos demandantes, pelo seu maior engajamento nas
atividades, numa melhoria no controle de custos, algo relevante em se tratando de uma
organizagdo publica, e numa previsibilidade de resultados mais consistente, pela maior
proximidade com fornecedores.

Entretanto o estagio Vinculado, ao qual se insere atualmente a CS do Hupaa, ndo ¢
caracterizado por uma estrutura horizontal estabelecida, mas sim numa fase de implantagdo
inicial. Com isso ¢ provavel que a interagdo da rede de materiais do hospital junto aos seus
stakeholders ainda seja limitada, algo que se torna mais perceptivel ao serem vistas as baixas
avaliacdes alcancgadas pelos processos Fornecer, que tem ligagdo direta com o relacionamento
com fornecedores, e Orquestrar, que diz respeito a agdes estratégicas que interligam a CS aos
objetivos da institui¢do e as partes interessadas.

Sobre o segundo impacto destacado a partir do Quadro 13, referente a previsibilidade
de desempenho, Kusrini, Rifai e Miranda (2019) e Oktaviani e Asrol (2022) salientaram que
ela esta diretamente ligada as métricas do atributo Confiabilidade, no qual estdo inseridos os
indicadores RL.1.1 Atendimento Perfeito do Pedido, RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido
do Fornecedor que sdo relevantes para o Hupaa.

Com isso focar e avancar na previsibilidade de desempenho traz ganhos em
confiabilidade e consequentemente causa o aumento da satisfagdo dos usudrios, que possuem
menos temor de riscos de desabastecimento considerando que os resultados sdo previsiveis. O
Hupaa pode inclusive se utilizar dos sistemas informatizados ja enraizados na organizac¢ao para
divulgar seus resultados, tornando-o mais visiveis e previsiveis aos seus demandantes.

Ja a satisfacdo dos usuarios pode ser vista como um dos principais aspectos a serem
atendidos pela CS. Kusrini, Rifal e Miranda (2019) comentaram que o aumento ou a
manutencdo de um bom patamar para esse indicador é o principal quesito que demonstra um
desempenho eficaz da CS. Ayyildiz e Taskin (2022) reforcaram que o objetivo da GCS ¢
otimizar processos para aumento da satisfacdo do cliente e redugdo de custos. Estampe et al.
(2013) denominaram os usudrios ou clientes da CS com seus “juizes finais”, indicando que o
desempenho pode ser medido focado nos usuarios ou nos custos incorridos.

Percebe-se que a literatura cientifica trata a satisfacdo do usuario como uma espécie de

objetivo final a ser alcancado. Entretanto a CS do Hupaa esta atualmente no estagio Vinculado,
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na qual a satisfacdo dos usudrios comeca a aumentar, mas esse crescimento so se torna mais
visivel nas fases seguintes de maturidade. Para a instituicao deste estudo de caso, os indices de
satisfacdo poderdo evoluir mais claramente a partir do aperfeigoamento de seus processos
menos maduros, algo que beneficiard suas métricas de desempenho, sua evolugdo em
maturidade e trardo o aumento de satisfagdo como uma consequéncia.

Conforme visto nos paragrafos anteriores, o cendrio atual da maturidade dos processos
e da CS do Hupaa como um pode trazer efeitos positivos e negativos em seu desempenho. De
forma positiva pode ser visto que o seu estagio Vinculado indica que a estratégia de operagao
da cadeia de abastecimento do hospital esta basicamente estruturada e com isso os resultados
comegam a ter previsibilidade, bem como comecga a existir um envolvimento especialmente dos
usuarios internos, o que demonstra uma inclinagdo da CS do Hupaa em tratar seus demandantes
como foco principal.

No entanto o estdgio Vinculado ¢ tido como uma fase transitoria e possui suas
limitagdes, com aspectos relevantes em fase inicial de evolugdo e talvez ainda imperceptiveis,
especialmente o aumento na satisfacdo dos usuérios, sendo que esta ¢ vista pela literatura
cientifica como o objetivo maior a ser alcangado na GCS. Considerando que para avangar em
maturidade se faz necessario um esfor¢o de melhoria continua, cabe aos gestores do Hupaa
focar em seus processos menos maduros de modo a evolui-los e manter esse aperfeicoamento
para com isso crescer em performance € alcangar o nivel seguinte de maturidade do SCMMM.

As percepgdes sobre o desempenho da CS do Hupaa, identificadas em virtude do seu
estagio de maturidade Vinculado, alinharam-se com as percepgdes apresentadas apds a analise
da maturidade dos processos da cadeia de abastecimento em estudo. No caso da macro tarefa
Fornecer serd necessario que as equipes locais atinjam uma maior capacidade de lidar com as
especificidades de se gerir materiais numa organizacdo publica de saude, algo que pode ser
conseguido alcangando mais integragdo com usuarios e fornecedores. Conforme visto a
integragdo ainda ¢ um aspecto inicial no estagio Vinculado ao qual se encontra o hospital.

Tal alinhamento se repetiu quando foi analisado o processo Orquestrar. Foi observado
que uma menor evolugdo neste processo pode influenciar diretamente no envolvimento e na
satisfacdo dos usuarios, uma vez que se tais processos de orquestragdo ndo estdo bem
estruturados, ndo poderdo ser discutidos e publicados aos stakeholders. Para o Hupaa este
cenario € agravado quando se vé que o macroprocesso Planejar também teve uma baixa
avaliacdo, especialmente sua atividade de nivel 2 intitulada P1. Planejar a CS.

Com isso se percebe que ainda existe uma fragilidade na defini¢do e publicagdo de

processos estratégicos de gestdo da CS do Hupaa, validando que ela possui uma estrutura



89

operacional basica formada, o que ¢é tipico do seu estagio Vinculado, mas carece de evolugao
em atividades que demandam maior planejamento e definicao de diretrizes de funcionamento
em alinhamento com as regras ¢ metas da organizagao.

Apoés a apresentacdo de todos os resultados anteriores se percebe que a cadeia de
suprimentos do Hupaa demonstra uma priorizagdo de atividades que garantam o suprimento
ininterrupto de material, focando para isso em atividades operacionais de rapida execucdo. As
pressdes internas que devem existir para que as atividades médicas ndo sejam interrompidas e
o0s riscos inerentes de se gerir insumos em organizagoes publicas podem explicar este cenario.

No entanto as atividades estratégicas acabam se tornando menos estruturadas e isso pode
explicar o grau de maturidade intermediario da CS em estudo. Para alcangar um novo estagio
de maturidade, e consequentemente de performance, as equipes locais terdo que focar em acdes
de planejamento estratégico e gestao de riscos. Ao estruturar e definir todos esses requisitos, as
diretrizes de operacdo da CS poderao ser discutidas e publicadas junto aos demais interessados,
0 que podera impactar num ganho relevante de integragdo na gestdo de materiais do Hupaa.

As percepcoes listadas anteriormente cumprem com o objetivo geral desta pesquisa e
demonstram que maturidade e desempenho precisam ser vistos conjuntamente, pois a analise
isolada de qualquer um deles pode fazer com que esforgos sejam empregados em ag¢des que ndo
sejam tdo relevantes para a performance da CS. Caso o foco sejam s6 as métricas de
desempenho, estas podem estar em processos mais maduros e ja ter um desempenho
satisfatorio. Se a ateng@o for dada apenas para os processos menos maduros, estes podem nao
ter vinculagdo com os indicadores de desempenho mais importantes.

No caso do Hupaa as métricas de desempenho vistas como mais importantes foram
confirmadas como as mais relevantes por estarem nos processos menos maduros. Frente a isso,
o Apéndice E desta dissertagcdo apresentou uma proposta de intervengao que usa a estrutura do
Scor DS para recomendar procedimentos operacionais vinculados aos macroprocessos Fornecer
e Orquestrar da CS do Hupaa, que possuem relevancia na maturidade e no desempenho na
gestdo de materiais do hospital conforme comprovado neste trabalho.

Também estdo sendo sugeridos no Apéndice E procedimentos operacionais ligados a
tarefas inseridas em P1. Planejar a CS e OE3. Desempenho e melhoria continua, que obtiveram
pontuacgdes destacadamente baixas conforme a Tabela 2, possuem inter-relacdo com o menor
desenvolvimento de atividades estratégicas e podem trazer efeitos negativos em desempenho
na gestdo de materiais do Hupaa.

Desta forma se espera que tais processos possam ser aprimorados caso a instituicao

decida adota-los, proporcionando assim melhorias nas métricas de desempenho tidas como
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mais relevantes. Com a proposta de intervengdo se cumpre também um dos objetivos

especificos desta pesquisa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de materiais ¢ naturalmente desafiadora por envolver muitas partes
interessadas e por exigir um monitoramento ininterrupto de pedidos, compras, entregas,
estoques, devolugdo e descarte de itens. Existem ainda diferentes expectativas a serem atendidas
desde a alta governanga da organizacdo e seus patrocinadores, passando por fornecedores e
chegando aos usuarios propriamente ditos. O material precisa estar disponivel em tempo,
quantidade e qualidade corretos, sem esquecer dos custos envolvidos.

Todos esses fatores se tornam ainda mais delicados quando se trata de uma cadeia de
suprimentos hospitalar, que manuseia materiais diretamente ligados a saide das pessoas. A
presente pesquisa abordou a gestdo de materiais num hospital universitario ligado ao Sistema
Unico de Saude brasileiro, que diariamente precisa atender a demandas de assisténcia publica
de saude e de formagao de profissionais na referida area.

Neste contexto o Hospital Universitario Professor Alberto Antunes foi avaliado,
buscando-se trazer percepgdes acerca do desempenho de sua cadeira de suprimentos. A
abordagem envolvendo conjuntamente maturidade e desempenho se justificou porque a
avaliacdo de desempenho esta diretamente relacionada a maturidade da cadeia de suprimentos,
algo ja validado pela literatura cientifica desde o trabalho de Lockamy e McCormack (2004) e
chegando a trabalhos mais recentes como o de Benrqya, Chetioui e Jerdoui (2023).

No entanto, antes de avancar para o cumprimento dos objetivos da pesquisa, foi
necessario definir quais metodologias seriam as bases das analises de maturidade e desempenho
na cadeia de abastecimento. O Supply Chain Management Maturity Model (SCMMM, ‘Modelo
de Maturidade da Gestdo da Cadeia de Suprimentos’, tradu¢do nossa), de Lockamy e
McCormack (2004), e o Supply Chain Operations Reference - Digital Standard (Scor DS,
‘Referéncia de Operagdes da Cadeia de Suprimentos — Padrao Digital’, tradugdo nossa), da
Association for Supply Chain Management — ASCM (‘Associagdo Para Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos’, tradug@o nossa, 2022) foram adotados considerando sua flexibilidade
de aplicagdo em diferentes cenarios e sua ampla validacdo em estudos cientificos.

Com isso essa dissertacdo se desenvolveu com o objetivo geral de trazer percepgdes
sobre o desempenho da cadeia de abastecimento do Hupaa, passando antes disso por alguns
objetivos especificos. O primeiro deles esteve relacionado a andlise da maturidade dos
processos a partir de um questionario baseado na estrutura do Scor DS. Vinte gestores
responderam as perguntas e os macroprocessos Fornecer e Orquestrar foram vistos como os

menos maduros, sendo que em Fornecer foram vistas fragilidades na gestdo de compras e
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fornecedores ¢ em Orquestrar foram evidenciadas principalmente fragilidades na gestdo de
riScos.

O segundo objetivo especifico abordou a classificagdo do grau de maturidade geral da
cadeia de suprimentos do Hupaa com base nos estdgios do SCMMM. A CS do Hupaa alcangou
o estagio Vinculado, indicando uma rede de suprimentos que possui seus processos basicos de
funcionamento estruturados e que possui uma integra¢do horizontal com fornecedores e
usuarios ainda em fase inicial, comeg¢ando também a ter previsibilidade de seus resultados e
foco na satisfacao dos usuarios.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa abordou as métricas de desempenho vistas
como mais importantes para os gestores com maior envolvimento no funcionamento da cadeia
de suprimentos do hospital. Cinco foram os gestores consultados e os resultados apresentaram
as métricas RL.1.1 Atendimento Perfeito do Pedido, RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido
do Fornecedor ¢ AG.1.1 Agilidade da Cadeia de Suprimentos como as mais importantes,
estando ligadas a satisfacdo dos usuarios e a gestdo de fornecedores.

Em seguida esta dissertagdo avancou para a confirmagdo da relevancia das métricas de
desempenho, verificando se estas estdo ligadas ou nao a processos pouco maduros e cumprindo
com seu quarto objetivo especifico. Neste momento a pesquisa passou a abordar maturidade e
desempenho de forma conjunta, conforme recomendado pela literatura cientifica. As métricas
mencionadas no paragrafo anterior foram confirmadas como relevantes, existindo a necessidade
de desenvolvimento dos processos Fornecer e Orquestrar para que a performance da CS do
Hupaa fosse impactada.

Para isso o quinto objetivo especifico da pesquisa foi elaborado, sendo a proposta de
interven¢do contida no Produto Técnico-Tecnoldgico. Foram formatados procedimentos
operacionais a partir do Scor DS e focados nos processos Fornecer e Orquestrar, tendo em vista
sua menor maturidade e sua ligagdo com as métricas de desempenho mais relevantes. Também
foram abordados os processos de nivel 2 denominados P1. Planejar a CS e OE3. Desempenho
e melhoria continua dadas as baixas pontuacdes que alcangaram e sua vinculagdo com os demais
resultados obtidos.

Todas as informagdes estudadas durante os objetivos especificos foram consideradas na
construgdo das percepgdes a respeito do desempenho da cadeia de suprimentos do Hupaa,
atendendo ao objetivo geral desta dissertagdo. Tais impressoes foram trazidas tanto em relagdo
a maturidade dos processos, como em relagdo a maturidade geral da rede de suprimentos.

Nesta fase da pesquisa foi observado que a CS do Hupaa pode ter seu desempenho

afetado pela baixa maturidade do macroprocesso Fornecer, cujas atividades, caso mal
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desenvolvidas, podem causar atrasos na entrega de materiais, interferindo diretamente no
cumprimento dos pedidos e na satisfagdo dos usuarios. O processo Orquestrar também pode
influenciar no desempenho da gestdo de insumos do hospital, especialmente na métrica ligada
a agilidade da cadeia de suprimentos, por conta da baixa maturidade em processos de gestao de
riscos e de planos de agdo para agir em situagdes inesperadas, tornando a capacidade de resposta
mais lenta.

Em relag@o as percepgodes decorrentes da maturidade geral da cadeia de suprimentos do
Hupaa foi visto que, em virtude do seu enquadramento no estagio Vinculado do SCMMM, o
desempenho do ressuprimento da instituicdo se torna mais previsivel e existe um inicio de
integragdo horizontal principalmente com os usudrios internos, algo importante para aumentar
a confiabilidade na atuacao da cadeia e o indice de satisfagdo. No entanto € preciso que o Hupaa
prossiga com esforcos de melhoria continua de maturidade para avancar para o estagio
Integrado do SCMMM, implementando uma estrutura de funcionamento de fato horizontal com
usuarios e fornecedores, definindo e publicando junto a eles as suas diretrizes de planejamento
€ operacao.

Os resultados obtidos se alinharam a diferentes artigos cientificos que analisaram os
construtos “maturidade” e “desempenho” em cadeias de suprimentos de outras industrias. Por
exemplo, o foco dos gestores do Hupaa em conferir maior importdncia a métricas de
desempenho ligadas ao cumprimento dos pedidos e a satisfagdo dos usuarios se alinha com
varios estudos, como os de Estampe et al. (2013), Kusrini, Rifal e Miranda (2019) e Ayyildiz e
Taskin (2022), que indicaram a satisfacdo dos usudrios como o principal objetivo a ser
alcancado na gestdo de materiais. Isso se torna ainda mais compreensivel quando se trata de
cadeias de suprimentos hospitalares, como este estudo de caso, dada a necessidade de fornecer
0s insumos necessarios a saude das pessoas.

No entanto esta pesquisa indicou que a maturidade atual dos processos da CS do Hupaa
pode estar impactando de forma negativa no alcance consistente da satisfacdo dos seus usuarios.
As percepcdes alcancadas nesta pesquisa indicam que isso pode ser decorrente do foco da
instituicdo em manter o suprimento de material sem interrupgdes, garantindo o atendimento
hospitalar, mas sem a estruturacdo de processos estratégicos, o que pode indicar a destinagdo
de esforgos para suprir materiais ndo necessariamente criticos para a organizagao e para seus
usuarios.

Por sua vez, a auséncia de processos estratégicos estruturados ¢ uma caracteristica de
cadeias de abastecimento menos maduras, algo validado por pesquisas como as de McCormack,

Ladeira e Oliveira (2008), Benrqya, Chetioui e Jerboui (2023), Becker (2023) e Wijbenga,
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Fenema e Faber (2023). O Hupaa, ao se enquadrar no estiagio Vinculado do SCMMM,
demonstra ser uma cadeia de abastecimento com um nivel intermedidrio de maturidade,
carecendo de avangos em planejamento e processos gerenciais para garantir maior integragao
com suas partes interessadas.

Diante dos resultados alcangados se compreende que esta pesquisa alcangou seus
objetivos e ofereceu ao Hupaa uma visdo detalhada das métricas de desempenho que precisa
focar e em quais processos precisa evoluir. A proposta de intervengdo trouxe procedimentos
operacionais que podem ser usados no dia a dia da instituicdo. Espera-se que, caso aplicados,
estes permitam avancos nos fluxos de trabalho menos maduros e consequentemente nas
métricas de desempenho relacionadas a eles, que sdo justamente aquelas tidas como mais
relevantes. O resultado seria um ganho de desempenho geral para a cadeia de suprimentos ¢
para a instituicdo como um todo.

A replicabilidade deste trabalho ¢ mais facilitada para os hospitais da rede Ebserh
considerando as similaridades organizacionais que tornam os questionarios imediatamente
aplicaveis. Outras instituicdes hospitalares precisardo reformular os questiondrios para seu
contexto, mas a metodologia poderia ser mantida sem grandes alteragdes.

A aplicagdo desta pesquisa no Hupaa, ou em outras organizagdes hospitalares, pode
trazer melhorias de desempenho em processos menos desenvolvidos em suas cadeias de
abastecimento, algo que pode provocar um ressuprimento de material mais confiavel e alinhado
com as necessidades da institui¢do. Isso, na pratica, pode garantir insumos para que cirurgias,
exames, consultas e outros procedimentos hospitalares tenham um menor risco de suspensao
por causa da falta de materiais, algo que, especialmente no Sistema Unico de Saude, pode
impactar diretamente na vida das pessoas que necessitam de seus servigos.

Além disso um melhor desempenho da cadeia de suprimentos pode garantir um
crescimento no desempenho organizacional como um todo, dada a importancia dessas cadeias
nos or¢amentos e nos resultados das instituicdes. Portanto os ganhos podem ndo ser apenas
sociais, como aqueles relatados no paragrafo anterior, mas também financeiros e gerenciais,
algo positivo para a sustentabilidade econdmica e para a imagem da instituicdo.

Sobre as limitagdes desta pesquisa, podem ser citados os seguintes pontos:

e Sobre o tamanho da amostra adotada nesta dissertagdo, apesar de ter
considerado um grupo diversificado de gestores (contemplando as areas
administrativa, de auditoria, de satde e de ensino), a amostragem se limitou a
gestores com funcdo gratificada, ndo consultando os profissionais que atuam

diretamente no recebimento dos materiais e utilizagdo destes junto aos
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pacientes. Realizar um estudo mais amplo e que colete a opinido destes usuarios
pode trazer resultados mais reais especialmente para a avaliagdo da maturidade
dos processos.

A respeito da metodologia adotada, neste estudo foi assumida uma abordagem
qualitativa que se fundamentou em percepgdes obtidas a partir dos resultados
de questionarios aplicados. Pesquisas futuras podem desenvolver uma
metodologia quantitativa para manusear os dados de cadeias de suprimentos
hospitalares e assim avaliar ou até medir seu desempenho a partir das métricas
mais relevantes, utilizando esses resultados como referéncias para o
estabelecimento de metas a serem atingidas para melhoria continua da CSH.
Ainda acerca da metodologia adotada, pesquisas vindouras podem usar outros
modelos para analisar maturidade e desempenho em cadeias de suprimentos
hospitalares. Assim os resultados obtidos neste trabalho a partir da aplicagdo do
Scor DS e do SCMMM podem ser comparados com outros métodos,
contribuindo para o desenvolvimento deste campo cientifico e at¢ mesmo para
a identificacdo de metodologias que sejam mais adequadas ao setor de saude
publica.

Uma ultima limitacdo diz respeito ao objeto de pesquisa, que se ateve ao
Hospital Universitario Professor Alberto Antunes. Pesquisas posteriores podem
ampliar a andlise para mais hospitais universitarios da rede Ebserh, dada a
facilidade de aplicacdo dos questionarios para esta rede de organizagdes. Com
isso os resultados poderao ser vistos de forma mais ampla e os impactos poderao

ser mais relevantes para o Sistema Unico de Saude.
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APENDICE A — Questionario 1: avaliacio dos macroprocessos da cadeia de

suprimentos do Hupaa

O presente questionario consiste numa ferramenta de coleta de informacées para a
pesquisa intitulada "AVALIACAO DE MATURIDADE E DESEMPENHO EM
CADEIAS DE SUPRIMENTOS HOSPITALARES: O CASO DO HOSPITAL
UNIVERSITARIO PROFESSOR ALBERTO ANTUNES DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DE ALAGOAS", em elaboragdo pelo discente Allan Dénisson Soares Silva, sob
orientagdo do Prof. Dr. Nicholas Joseph Tavares da Cruz (Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade - Feac/Ufal), como requisito do Programa de Mestrado
Profissional em Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap) para obtengao do titulo de

Mestre na area de Administragdo Publica.

BREVE CONCEITUACAO

As Cadeias de Suprimentos (CS) podem ser definidas como redes formadas por atividades de
compras, fabricagdo, selecdo de fornecedores, distribuicdo e logistica visando atender as
necessidades das partes relacionadas (usudrios internos e externos, fornecedores, gestores) e
entregar os materiais aos consumidores finais (CARBALLO-PENELA et al., 2018; JAKHAR,
RATHORE; MANGLA, 2018; ALLAOUI; GUO; SARKIS, 2019; HALLIKAS;
LINTUKANGAS; KAHKONEN, 2020).

Este questionario foi estruturado com base nos processos de gestdo de CS trazidos no método
Scor (Supply Chain Operations Reference, "Referéncia de Operacdes da Cadeia de
Suprimentos" - traducdo nossa), metodologia desenvolvida em 1996 pelo Supply Chain
Council ("Conselho da Cadeia de Suprimentos" - tradug@o nossa) e estando atualmente na
sua sexta versao, chamada de Digital Standard - DS (Padrao Digital, tradug¢do nossa). Maiores
detalhes sobre esta metodologia podem ser vistos na pagina do link a seguir:

https://scor.ascm.org/processes/introduction.

De forma bem sucinta, o Scor DS estrutura as cadeias de suprimentos em macroprocessos

conforme relacionado abaixo:

1. Processos gerenciais (macroprocesso "ORQUESTRAR");
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2. Processos de planejamento (macroprocesso "PLANEJAR");

3. Processos de solicitagdes dos demandantes (macroprocesso "SOLICITAR");

4. Processos de fornecimento de materiais (macroprocesso "FORNECER");

5. Processos de  produgdo/fabricacdo/alteracdo de  materiais  (macroprocesso
"FAZER/TRANSFORMAR");

6. Processos de cumprimento das solicitacdes dos demandantes (macroprocesso
"CUMPRIR/ATENDER");

7. Processos de retorno/devolugdo de materiais (macroprocesso "RETORNAR").

Além de processos o Scor DS também estabelece métricas de desempenho, praticas

operacionais e praticas de gestdo de pessoas nas CS (ASCM, 2022).

INFORMACOES RELEVANTES

A seguir sera apresentado um conjunto de perguntas para cada macroprocesso dado pelo Scor
DS para as cadeias de suprimentos, com exce¢cdo do  macroprocesso
"FAZER/TRANSFORMAR" que nio se aplica a realidade do Hospital Universitario Professor
Alberto Antunes (Hupaa).

O objetivo deste questionario € colher respostas de gestores ligados a cadeia de suprimentos do
Hupaa (seja como demandantes ou como gestores operacionais/administrativos) a respeito do
grau dos processos de trabalho. Com isso as respostas devem seguir a legenda da Escala do tipo
Likert, observando-se a legenda inserida junto a cada pergunta para identificar o grau de

maturidade considerado para cada processo.

DESTACA-SE QUE OS DADOS A SEREM COLETADOS NESTE QUESTIONARIOS
SERAO USADOS EXCLUSIVAMENTE PARA FINS CIENTIFICOS POR PARTE DOS
PESQUISADORES, SENDO MANTIDO O SIGILO E SEGURANCA DAS
INFORMACOES.

Importante mencionar que este questionario considera os usudrios internos da instituicdo
(servidores e empregados publicos, terceirizados, estudantes, professores/preceptores) como os
demandantes da cadeia de suprimentos. Os pacientes ndo s3o considerados como os

demandantes da CS do Hupaa por ndo requisitarem diretamente os materiais, algo que ¢
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realizado pelos servidores da instituicdo para posterior utilizagao nas atividades meio e fim do

hospital.

No caso de qualquer dificuldade ou duvida no preenchimento do formulario, por favor entrar

em contato com o responsavel pelo questionario.

QUESTIONARIO

1 - Qual unidade de lotacao vocé representa

(unidade/setor/divisao/geréncia/superintendéncia)?

2 - Existem ac6es de planejamento estratégico para os processos da cadeia de suprimentos

do Hupaa?

Exemplos de acdes de planejamento estratégico em cadeias de suprimentos: definicdo do
contexto e escopo da CS; coleta de dados externos a organizagao; defini¢do de priorizagdo de
segmentos da CS; benchmarking com partes interessadas e CS de outros hospitais; objetivos da

CS alinhados com os da instituicdo; elaboragdo e monitoramento de um plano estratégico.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
[ Prefiro ndo responder

1

O o o o o

2
3
4
5
3 - A politica da cadeia de suprimentos do Hupaa estia estabelecida, documentada e
publicada?

OBS: A Politica das CS tem forte relagdo com os seus procedimentos operacionais. Caso

desconheca qualquer politica de suprimentos no hospital, responder 1 - Discordo totalmente.
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Caso tenha conhecimento de documentos sobre os processos e a politica de suprimentos do
hospital, responder de 2 a 5 na escala a depender da qualidade e quantidade das informacdes

disponiveis.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; ¢ 5 = Concordo totalmente.
[1 Prefiro ndo responder

1

O o o o o

2
3
4
5
4 - Existem metas de desempenho estabelecidas para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

OBS: Caso desconheca qualquer meta de desempenho publicada, responder 1 - Discordo
totalmente. Caso tenha conhecimento de algumas metas de desempenho estabelecidas para a
CS do hospital, responder de 2 a 5 na escala a depender da qualidade e quantidade das
informagdes disponiveis. Exemplos de métricas de desempenho em CS: tempo médio de
atendimento de pedidos; avaliagdes de usuarios; avaliacdes de desempenho de fornecedores;
resultados de inventarios; relatorios de avaliacdo de qualidade; indicadores de cobertura de

estoques.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
[l Prefiro ndo responder

1

O o o o o

2
3
4
5
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5 - Os processos da cadeia de suprimentos do Hupaa sio digitalizados?

Exemplos de digitalizagdo de processos: adocao de sistemas para gerenciamento da cadeia de
suprimentos (gestao de estoques, de pedidos de material, de inventarios); rastreabilidade digital

de materiais; colaboracdo de diferentes areas por meio digital.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; ¢ 5 = Concordo totalmente.
[1 Prefiro ndo responder

1

N A A

2
3
4
5

6 - Os recursos humanos (equipe) da cadeia de suprimentos do Hupaa possuem as

qualificacoes adequadas para o atingimento dos objetivos da instituicao?

OBS: considerando que a cadeia de suprimentos €, por defini¢do, formada por processos de
compras, fabricacdo, selecdo de fornecedores, distribuicdo e logistica, considere para esta
questdo todas as equipes potencialmente envolvidas na cadeia, desde as equipes de
planejamento e de aquisi¢do via licitagdo, até as equipes de recebimento e gestdo dos materiais
(exemplos: equipes efetivas e terceirizadas dos almoxarifados, equipes de planejamento de

aquisi¢des de materiais, equipes de compras e licitagdes).

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
1 Prefiro ndo responder

1

O o o o o

2
3
4
5
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7 - Os contratos firmados com fornecedores de materiais sio devidamente formalizados,

publicados e gerenciados?

OBS: quanto ao gerenciamento dos contratos, considerar tanto a atua¢do dos setores
administrativos responsaveis pela formalizacdo, renovagdo e reajuste dos vinculos como

também a atuacdo dos gestores e fiscais técnicos das equipes operacionais de almoxarifado.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
[ Prefiro ndo responder

0ol
2
3

4
5

8 - Os requisitos de conformidade regulatéria (legislacio e normativos) siao integrados aos
processos da cadeia de suprimentos do Hupaa, ou seja, sdo previstos e cumpridos nos

processos de trabalho?

Exemplos de normativos: politicas de compras centralizadas e normas técnicas estabelecidas
pela Sede da Ebserh; legislacdo e instrugdes normativas do Poder Publico Federal; normativos

internos ao Hupaa; boas praticas e literatura a respeito de Administracdo de Materiais.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; ¢ 5 = Concordo totalmente.
[ Prefiro ndo responder

01

2
3
0 4
5
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9 - Os riscos de interrupcdes de fornecimento de materiais sio devidamente avaliados e

mitigados?

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
[1 Prefiro ndo responder

01

2
3
4
5

0O o o o

10 - Aspectos de sustentabilidade ambiental, social e de governanca sio considerados na

tomada de decisdes envolvendo a cadeia de suprimentos do Hupaa?

Exemplos dos aspectos mencionados no enunciado: alinhamento do planejamento da CS com
questdes ambientais, sociais € econdmicas; analise de riscos de impactos ambientais, sociais e

econdmicos; emissdo de relatorios de impactos da CS em questdes sustentaveis.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.

[l Prefiro ndo responder

01
0 2
03
4
s

11 - As decisdes e processos na cadeia de suprimentos do Hupaa estiao alinhadas com as

metas financeiras e estratégicas da instituicao?

Exemplos de metas financeiras e estratégicas do Hupaa: Acordo Organizativo de
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Compromissos (AOC-Ebserh); Contratualizacdo com o municipio; Plano Diretor Estratégico;

Plano Diretor da Ufal.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
[1 Prefiro ndo responder

01

2
3
4
5

0O o o o

12 - Existem acdes para reducdo de desperdicios e de poluicio gerados pela cadeia de

suprimentos do Hupaa?

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
[1 Prefiro ndo responder

01

2
3
4
5

O o o d

13 - Existem processos de gerenciamento e controle de pedidos de materiais vindos de

outras instituicées (outros hospitais da rede Ebserh ou do municipio)?

OBS: questdo mais relacionada a atividades de controle interno das equipes do Almoxarifado.

Caso desconheca a resposta, marcar "Prefiro ndo responder”.

Exemplos de atividades de controle de solicitagdes de materiais vindas de outras institui¢des:
disponibilidade de sistema ou procedimento operacional para gerar solicitagdo de material por

outras institui¢des; inclusdo das informagdes no sistema de gestdo de materiais da instituicao



117

(entradas e saidas de estoque); confirmar a disponibilidade e data de entrega do material para

outras instituigdes.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
[1 Prefiro ndo responder

01

2
3
4
5

0O o o o

14 - Na cadeia de suprimentos do Hupaa existem processos de gerenciamento e controle

de solicitacoes de materiais?

Exemplos de atividades de controle de solicitagdes de materiais: disponibilidade de sistema
para gerar solicitacdo de material; confirmagdo da disponibilidade de material ou da data
prevista de entrega pelo Almoxarifado; comunicac¢des sobre o cancelamento de pedidos ou

sobre a interrupgao do fornecimento de determinados materiais.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; ¢ 5 = Concordo totalmente.

[ Prefiro ndo responder

01

U

2
3
04
5
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15 - O planejamento do funcionamento operacional como um todo da cadeia de
suprimentos do Hupaa atende aos requisitos necessarios para o bom funcionamento da

organizacio?

Exemplos de atividades de planejamento operacional das CS: capturar sinais dos demandantes;
definir os requisitos da CS; avaliar e criar mecanismos de resposta de fornecimento de
materiais; equilibrar os sinais dos demandantes com os requisitos € mecanismos de resposta;
analisar, replanejar e selecionar os melhores mecanismos de respostas as demandas; comunicar

o planejamento operacional da CS as partes interessadas.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; ¢ 5 = Concordo totalmente.
[1 Prefiro ndo responder

1

I R A A O

2
3
4
5

16 - O planejamento das acées de recebimento de pedidos de materiais vindos dos

demandantes é feito de forma adequada na cadeia de suprimentos do Hupaa?

Exemplos de atividades de planejamento de pedidos de materiais: definir os requisitos exigidos
pelos demandantes; avaliar e criar mecanismos de resposta aos pedidos; avaliar lacunas entre a
demanda e a disponibilidade de materiais em estoque; dimensionar pedidos de materiais
adequados a demanda; analisar, replanejar e selecionar os melhores mecanismos de respostas

as demandas.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.

[1 Prefiro ndo responder

01

0 2
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17 - O planejamento das acdes de gestio de fornecedores de materiais é feito de forma

adequada na cadeia de suprimentos do Hupaa?

Exemplos de atividades de gerenciamento de fornecedores: definir os requisitos que deverao
ser atendidos pelos fornecedores; avaliar e criar mecanismos de comunicagdo com o0s
fornecedores; estabelecer e rever cenarios de fornecimento de materiais; analisar, replanejar e

selecionar os melhores mecanismos de gerenciamento de fornecedores.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.

1 Prefiro ndo responder

01
2
03
4
s

18 - O planejamento das acoes de dispensacido de materiais aos demandantes é feito de

forma adequada na cadeia de suprimentos do Hupaa?

Exemplos de atividades de planejamento de dispensacdo de materiais: definir os requisitos da
etapa de dispensa¢do de materiais; avaliar e criar mecanismos de comunicacdo com 0s
demandantes quanto a entrega de materiais; definir prazos para a entrega dos materiais; analisar,
replanejar e selecionar as melhores praticas disponiveis para a dispensacdo de materiais para os

demandantes.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.

1 Prefiro ndo responder



120

O O 0O o o
[, T SO 'S B NS I

19 - Os procedimentos de devolucio de materiais (vencidos, incorretos e defeituosos que
sdo devolvidos ao Almoxarifado) sdo conhecidos e publicados de forma adequada na

cadeia de suprimentos do Hupaa?

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; ¢ 5 = Concordo totalmente.
[ Prefiro ndo responder

1

0 R O A O

2
3
4
5

20 - As atividades de compras de materiais (pregodes eletronicos e fiscalizacdo de

fornecedores) funcionam de forma adequada na cadeia de suprimentos do Hupaa?

Exemplos de atividades de aquisigdes de materiais: realizar processos de compra (licitagdes);
definir mecanismos de envio e gestdo de ordens de compra a fornecedores; atuar no controle
dos prazos de entrega de materiais; atuar no recebimento e entrada dos materiais nos estoques
fisico e virtual; proceder com as atividades de gestdo e fiscalizagdo de contratos de aquisi¢ao
de materiais; realizar transferéncias internas de materiais entre estoques; proceder com

atividades de pagamento e conformidade contabil.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
[ Prefiro ndo responder

01
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21 - As atividades de devolucio e troca de materiais junto aos fornecedores sio realizadas

tempestivamente e adequadamente pela equipe da cadeia de suprimentos do Hupaa,

minimizando impactos em servigos prestados pelo hospital?

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /

Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.

0
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22 -

Prefiro ndo responder

1
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4
5

Os materiais defeituosos, incorretos ou vencidos (materiais devolvidos ao

Almoxarifado) sio armazenados e descartados de forma correta na cadeia de suprimentos

do Hupaa?

OBS: questdo mais relacionada a atividades de controle interno das equipes do Almoxarifado.

Caso desconheca a resposta, marcar "Prefiro ndo responder".

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /

Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.

0
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Prefiro ndo responder
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23 - As permutas, empréstimos e doacdes de materiais feitas para outras unidades

hospitalares estio devidamente documentadas?

OBS: questdo mais relacionada a atividades de controle interno das equipes do Almoxarifado.

Caso desconheca a resposta, marcar "Prefiro ndo responder”.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.
[ Prefiro ndo responder
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24 - Os processos de gestio de estoques estio sendo realizados adequadamente na cadeia

de suprimentos do Hupaa?

OBS: questdo mais relacionada a atividades de controle interno das equipes do Almoxarifado.

Caso desconheca a resposta, marcar "Prefiro ndo responder”.

Exemplos de atividades de gestdo de estoques: organizacdo dos espagos de armazenamento e
dispensac¢do de insumos; inspecdes de qualidade em estoques; inventarios de materiais; ajustes
em estoques poés-inventarios; monitoramento de niveis de estoques; Relatérios de
Movimentacdes de Almoxarifados (RMA); comprovacdo de entrega de materiais em tempo,

quantidade e qualidade adequados.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente /
Neutro; 4 = Concordo; e 5 = Concordo totalmente.

[1 Prefiro ndo responder
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APENDICE B — Questionario 2: avalia¢io da importincia das métricas de desempenho

para a cadeia de suprimentos do Hupaa

O presente questionario consiste numa ferramenta de coleta de informacées para a
pesquisa intitulada "AVALIACAO DE MATURIDADE E DESEMPENHO EM
CADEIAS DE SUPRIMENTOS HOSPITALARES: O CASO DO HOSPITAL
UNIVERSITARIO PROFESSOR ALBERTO ANTUNES DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DE ALAGOAS", em elaboragdo pelo discente Allan Dénisson Soares Silva, sob
orientagdo do Prof. Dr. Nicholas Joseph Tavares da Cruz (Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade - Feac/Ufal), como requisito do Programa de Mestrado
Profissional em Administragdo Publica em Rede Nacional (Profiap) para obtengéo do titulo de

Mestre na area de Administragdo Publica.

A pesquisa esta devidamente registrada junto ao Comité de Etica em Pesquisa do Hupaa

conforme o Parecer n® 7.217.570. O tempo estimado de resposta ¢ 5 minutos.

BREVE CONCEITUACAO

Este questionario foi estruturado com base nas métricas de desempenho de gestdo de Cadeias
de Suprimentos (CS) trazidos no método Scor (Supply Chain Operations Reference,
"Referéncia de Operagdes da Cadeia de Suprimentos" - tradugdo nossa), metodologia
desenvolvida em 1996 pelo Supply Chain Council ("Conselho da Cadeia de Suprimentos" -
tradugdo nossa) e estando atualmente na sua sexta versao, chamada de Digital Standard - DS
(Padrao Digital, tradugdo nossa). Maiores detalhes sobre esta metodologia podem ser vistos na

pagina do link a seguir: https://scor.ascm.org/performance/introduction.

De forma bem sucinta, o Scor DS estrutura os seguintes atributos de desempenho para as

cadeias de suprimentos (ASCM, 2022):

1. Confiabilidade: capacidade de executar tarefas conforme necessario;

2. Capacidade de resposta: velocidade com que as tarefas de pedido do cliente para entrega sao
realizadas;

3. Agilidade: capacidade de responder a influéncias externas nao planejadas, interrupg¢des e/ou

eventos;
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4. Custo: descreve o custo de operacao do processo da cadeia de suprimentos e inclui as
despesas diretas e indiretas;

5. Lucro: descreve a margem financeira realizada quando a receita gerada de uma atividade
empresarial excede as despesas, custos e impostos envolvidos na sustentacdo da atividade;
6. Ativos: descreve a capacidade de utilizar eficientemente os ativos em estoque;
7. Ambiental: descreve a capacidade de operar a cadeia de suprimentos com impacto ambiental
minimo;

8. Social: descreve a capacidade de operar a cadeia de suprimentos em alinhamento com os

valores sociais da organizagao.

Cada atributo de desempenho ¢ desdobrado em métricas de desempenho de niveis 1, 2 e 3. Com
isso a organizacao pode ter acesso a indicadores de desempenho que direcionardo a decisdes

estratégicas futuras. O presente questiondrio abordard as métricas de desempenho de nivel 1 do

Scor DS que possuem relacdo com a CS do Hupaa.

INFORMACOES RELEVANTES

A seguir sera apresentado um conjunto de perguntas relacionadas a importancia das métricas
de desempenho de nivel 1 para a cadeia de suprimentos do Hospital Universitario Professor
Alberto Antunes (Hupaa). Destaca-se que algumas das métricas previstas no Scor DS serdo
desconsideradas nesta pesquisa por nao se aplicarem a realidade do Hupaa, especialmente as

métricas relacionados aos aspectos de lucro, custo dos produtos vendidos e retorno de ativos.

O objetivo deste questionario € colher respostas dos gestores com participagdo mais intensiva
em todas as etapas de funcionamento da CS a respeito do grau de importancia que consideram
para cada métrica de desempenho indicada pelo Scor DS. Com isso as respostas devem seguir
a legenda da Escala do tipo Likert indicada, observando-se a legenda inserida junto a cada

pergunta para identificar o grau de importancia considerado para cada métrica.

DESTACA-SE QUE OS DADOS A SEREM COLETADOS NESTE QUESTIONARIOS
SERAO USADOS EXCLUSIVAMENTE PARA FINS CIENTIFICOS POR PARTE DOS
PESQUISADORES. SENDO MANTIDO O SIGILO E SEGURANCA DAS
INFORMACOES.
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Importante mencionar também que este questionario considera os usudrios internos da
institui¢do (servidores e empregados  publicos,  terceirizados, estudantes,
professores/preceptores) como os demandantes da cadeia de suprimentos. Os pacientes nao sao
considerados como os demandantes da CS do Hupaa por ndo requisitarem diretamente os
materiais, algo que ¢ realizado pelos servidores da instituicdo para posterior utilizagdo nas

atividades meio e fim do hospital.

No caso de qualquer dificuldade ou duvida no preenchimento do formulério, por favor entrar

em contato com o responsavel pelo questionario.

QUESTIONARIO

1 - Qual a unidade de lotacido vocé representa (unidade/setor/divisao/servico)?

2 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho "Confiabilidade'" do
Scor DS, qual o grau de importincia a métrica "Atendimento perfeito dos pedidos dos

demandantes' possui para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

Definigdo trazida pelo Scor DS para a métrica: atender as expectativas de desempenho de
entrega de pedidos feitos pelos demandantes, prestando o produto certo, na quantidade certa,
na condi¢do certa, no lugar certo, no momento certo, para o demandante certo e com o custo
certo, sem nenhum dano na entrega e com a documentacdo necessaria ao pProcesso

confeccionada de forma adequada.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =
Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).
[1 Prefiro ndo responder
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3 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho "Confiabilidade' do
Scor DS, qual o grau de importincia a métrica ""Atendimento perfeito dos pedidos feitos

aos fornecedores' possui para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

Definigao trazida pelo Scor DS para a métrica: considera o papel do fornecedor no cumprimento
de pedidos de material. Estes devem prestar o produto certo, na quantidade certa, na condi¢ao
certa, no lugar certo, no momento certo € com o custo certo, sem nenhum dano na entrega e

com a documentag¢do necessaria ao processo confeccionada de forma adequada.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =
Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).
[l Prefiro ndo responder

1
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4 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho "Confiabilidade" do
Scor DS, qual o grau de importincia a métrica ""Atendimento perfeito dos pedidos de
devoluciio de material por parte dos demandantes' possui para a cadeia de suprimentos

do Hupaa?

Defini¢do trazida pelo Scor DS para a métrica: considera o atendimento aos pedidos de
devolucdo de materiais por parte dos demandantes para o almoxarifado por qualquer motivo
(exemplos: produto vencido, defeituoso, incompativel). A devolugdo deve estar relacionada ao
exato produto a ser devolvido e deve cumprir com os requisitos de quantidade, condigdo, lugar,
momento ¢ demandante corretos ao pedido de devolugdo de material, sem nenhum dano
adicional ao material e com a documentagdo necessaria ao processo confeccionada de forma

adequada.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =

Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).
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Prefiro ndo responder

1
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5 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho '"Capacidade de
Resposta" do Scor DS, qual o grau de importincia a métrica "Tempo do ciclo de

atendimento do pedido de material" possui para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

Definigao trazida pelo Scor DS para a métrica: considera o tempo total desde o recebimento do

pedido de material até sua entrega e aceita¢ao pelo demandante.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =
Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).
[1 Prefiro ndo responder

1
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6 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho "Agilidade" do Scor
DS, qual o grau de importincia a métrica "Agilidade da cadeia de suprimentos" possui

para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

Definicao trazida pelo Scor DS para a métrica: trata-se da capacidade da cadeia de suprimentos

se adaptar as variagdes de demanda ou interrupgoes de fornecimento de material.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =
Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).

[ Prefiro ndo responder
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7 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho "Custo" do Scor DS,
qual o grau de importincia a métrica "Custo total de gerenciamento da cadeia de

suprimentos" possui para a cadeia de suprimentos do Hupaa?

Definicao trazida pelo Scor DS para a métrica: considera-se o custo total para gerir a cadeia de
suprimentos, desde a gestdo dos pedidos, passando pela aquisi¢do dos materiais, gestdo de

estoques, gestao financeira, sistemas informatizados e agdes de planejamento de contratacdes.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =
Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).

[ Prefiro ndo responder
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8 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho "Ambiental" do Scor
DS, qual o grau de importiancia a métrica "Energia consumida'" possui para a cadeia de

suprimentos do Hupaa?

Definicao trazida pelo Scor DS para a métrica: considera-se o consumo total de energia para o
funcionamento da cadeia de suprimentos tanto em termos de energia elétrica como para o

consumo de combustiveis (veiculos de transporte, gerador de energia elétrica).

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =

Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).
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Prefiro ndo responder

1
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9 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho "Ambiental" do Scor

DS, qual o grau de importancia a métrica ""Agua consumida' possui para a cadeia de

suprimentos do Hupaa?

Definic¢ao trazida pelo Scor DS para a métrica: considera-se o consumo total de dgua para o

funcionamento da cadeia de suprimentos.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =

Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).

0
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Prefiro ndo responder
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10 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho ""Ambiental" do Scor

DS, qual o grau de importiancia a métrica "Emissao de gases de efeito estufa' possui para

a cadeia de suprimentos do Hupaa?

Definicao trazida pelo Scor DS para a métrica: considera-se a emissdo total de gases causadores

do efeito estufa, como o gas carbdnico.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =

Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).

U

Prefiro ndo responder
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11 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho " Ambiental" do Scor
DS, qual o grau de importiancia a métrica "Residuos gerados' possui para a cadeia de

suprimentos do Hupaa?

Definicao trazida pelo Scor DS para a métrica: considera-se o total de residuos gerados no
funcionamento da cadeia de suprimentos, levando em contato situagdes como embalagens

descartadas ou materiais devolvidos ao almoxarifado para descarte.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =
Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).

[ Prefiro ndo responder
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12 - Considerando as métricas de nivel 1 do atributo de desempenho "Social" do Scor DS,
qual o grau de importancia a métrica "Treinamento' possui para a cadeia de suprimentos

do Hupaa?

Defini¢ao trazida pelo Scor DS para a métrica: considera-se o numero total de horas de

treinamento por ano para as equipes da cadeia de suprimentos.

Legenda da Escala do tipo Likert: 1 a 5 (I = Nada importante; 2 = Pouco importante; 3 =
Indiferente; 4 = Importante; e 5 = Muito importante).

[1 Prefiro ndo responder
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APENDICE C — Modelo de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

“O respeito devido a dignidade humana exige que toda pesquisa se processe apds o
consentimento livre e esclarecido dos participantes ou grupos que por si e/ou por seus
representantes legais manifestem a sua anuéncia a participag¢do na pesquisa”

O(a) Senhor(a) estd sendo convidado(a) a participar do estudo “AVALIACAO DE
MATURIDADE E DESEMPENHO EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS HOSPITALARES:
O CASO DO HOSPITAL UNIVERSITARIO PROFESSOR ALBERTO ANTUNES DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS”, que sera realizada no HOSPITAL
UNIVERSITARIO PROFESSOR ALBERTO ANTUNES (HUPAA) ¢ recebera do Sr. Allan
Dénisson Soares Silva, orientando e discente do Mestrado Profissional em Administragdo
Publica (Profiap), e do Sr. Nicholas Joseph Tavares da Cruz, orientador e docente do Mestrado
Profissional em Administragdo Publica (Profiap), responsaveis por sua execu¢o, as seguintes

informagdes que o fardo entender sem dificuldades e sem duvidas os seguintes aspectos:

Esse estudo se destina a desenvolver uma metodologia de avaliacdo de desempenho e de
maturidade para cadeias de suprimentos hospitalares, usando o caso do Hupaa como objeto de
estudo; considerando que a importancia deste estudo € a possibilidade de ganho de desempenho
e de maturidade na cadeia de suprimentos do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes
e em outras organizagdes hospitalares que se propuserem a aplicar a metodologia que sera
desenvolvida; que os resultados que se deseja alcangar sdo o de obter uma metodologia objetiva
e que contribua com ganho de desempenho e¢ maturidade em cadeias de suprimentos

hospitalares; tendo inicio planejado para comecar em fevereiro/2025 e margo/2025.

O(a) senhor(a) participara do estudo preenchendo questionarios relacionados aos processos de
trabalho e a métricas de desempenho vinculados as cadeias de suprimentos e apresentados pelo
método Supply Chain Operations Reference (‘Referéncia de Operagdes da Cadeia de
Suprimentos’), desenvolvido pelo Supply Chain Council (‘Conselho da Cadeia de

Suprimentos’) em 1996 e atualmente disponivel na versao Supply Chain Operations Reference
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Digital Standard (Scor DS). Os questionarios terdo como objetivo mensurar o grau de
maturidade de processos de trabalho da cadeia de suprimentos do Hupaa, bem como definir
quais métricas de desempenho sdo mais relevantes para a organizagao. Serdo dois questionarios:
o primeiro, relacionado a avaliagdo de maturidade dos processos de trabalho, sera aplicado a
toda a amostra de participantes; o segundo, relacionado as métricas de desempenho, sera
aplicado apenas a gestores com maior participacdo em todas as fases da gestdo da cadeia,
considerando a necessidade de maior entendimento dos processos para responder
adequadamente as perguntas. A coleta de dados se dard de forma online a partir da
disponibilizagdo dos questiondrios via e-mail institucional. O tempo de duragdo para

preenchimento dos questiondrios ¢ de até 15 minutos.

Sabendo que os possiveis riscos a sua saude fisica e mental sdo limitados a possibilidade de
acidentes de trabalho ou de translado que possam vir a acontecer no trajeto de cada participante
para o seu local de preenchimento dos questionarios ou no caso dos participantes optarem por
preencher os questiondrios estando em deslocamento, tendo em vista que o preenchimento
também podera ser feito por celular, tais riscos podem ser minimizados se os questionarios
forem respondidos por meio de computador e em local com seguranga adequada, sendo feito o
preenchimento via celular somente em situacdes em que o participante ndo esteja em

deslocamento e esteja em condi¢des adequadas de seguranga.

Os beneficios previstos com sua participag@o sao vinculados a potencial melhoria dos processos
e do desempenho da cadeia de suprimentos do Hupaa caso os procedimentos operacionais a
serem sugeridos na pesquisa sejam aplicados na institui¢do. Tais beneficios poderdo ser
percebidos pelos usudrios internos e externos da institui¢do considerando uma melhor

disponibilidade de materiais para os servigos prestados.

O(a) senhor(a) contard com a assisténcia de Allan Dénisson Soares Silva, orientando e
pesquisador, sendo este a pessoa responsavel por sanar davidas, dificuldades de acesso,
situagOes imprevistas, danos eventualmente sofridos, questdes relacionadas a protegao de dados
e qualquer outra situagcdo direta ou indiretamente causada por esta pesquisa. Destaca-se
expressamente que qualquer participante ou pessoa envolvida nesta pesquisa tera direito a
assisténcia integral e gratuita por qualquer dano direto ou indireto, imediato ou tardio que venha
a ser causado, pelo tempo que for necessario e de responsabilidade do pesquisador mencionado

neste paragrafo.
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A sua participacdo na presente pesquisa pode ser interrompida considerando as seguintes
situagdes: A pedido do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes ou da Sede da Ebserh;
A pedido do Comité de Etica em Pesquisa.

Durante todo o estudo, a qualquer momento que se faga necessdrio, serdo fornecidos
esclarecimentos sobre cada uma das etapas do estudo e/ou nova assinatura deste Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido.

A qualquer momento, o(a) Senhor(a) poderd recusar a continuar participando do estudo e,
retirar o seu consentimento, sem que isso lhe traga qualquer penalidade ou prejuizo. As
informagdes conseguidas através da sua participagdo ndo permitirdo a identificacdo da sua
pessoa, exceto aos responsaveis pelo estudo. A divulgagdo dos resultados sera realizada

somente entre profissionais € no meio cientifico pertinente.

O(a) Senhor(a) devera ser ressarcido(a) por qualquer despesa que venha a ter com a sua
participagdo nesse estudo e, também, indenizado por todos os danos que venha a sofrer pela

mesma razao, sendo que, para estas despesas ¢ garantida a existéncia de recursos.

O Comité de Etica em Pesquisa ¢ um colegiado (grupo de pessoas que se retnem para discutir
assuntos em beneficio de toda uma populagao), interdisciplinar (que estabelece relagdes entre

duas ou mais disciplinas ou areas de conhecimento) e independente (mantém-se livre de
qualquer influéncia), com dever publico (relativo ao coletivo, a um pais, estado ou cidade),
criado para defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua integridade, dignidade
e bem-estar. E responsavel pela avaliagio e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as
pesquisas envolvendo seres humanos. Sdo consideradas pesquisas com seres humanos, aquelas
que envolvam diretamente contato com individuo (realizacdo de diagnoéstico, entrevistas e
acompanhamento clinico) ou aquelas que ndo envolvam contato, mas que manipule
informagdes dos seres humanos (prontuarios, fichas clinicas ou informag¢des de diagndsticos

catalogadas em livros ou outros meios).

O(a) Senhor(a) tendo compreendido o que lhe foi informado sobre a sua participagdo voluntaria
no estudo “AVALIACAO DE MATURIDADE E DESEMPENHO EM CADEIAS DE
SUPRIMENTOS HOSPITALARES: O CASO DO HOSPITAL UNIVERSITARIO
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PROFESSOR ALBERTO ANTUNES DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS”,
consciente dos seus direitos, das suas responsabilidades, dos riscos e dos beneficios que tera
com a sua participagdo, concordara em participar da pesquisa mediante a sua assinatura deste

Termo de Consentimento.

Ciente,
DOU O MEU CONSENTIMENTO SEM QUE PARA ISSO EU TENHA SIDO FORCADO
OU OBRIGADO.

Endereco do(a) participante:

RESIACNICIAL (TUA)...euvieeieieiiieiieesee et e ettt ettt e ste e eete e ebe e tbeeeteeeseeesseasssaessseessseesseeesseeassaensseesnseenseens
N s 5 COMPLEIMETITO: ...viiiiiiiiieeiieeieesteetee et et eeteesreeseseeseseestaeesseessseessseesssaessseessseensseans
Bairro: «..co.ooeeiinicicen Cidade: ......cooovevieiiiininiece Estado:
............................. CEP.iccvvviviviccecenTelefone: i,

PONTO A€ TEIETEIICIAL e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeseseaaesasseneene

Nome e Endereco do pesquisador responsavel:

Nome: Allan Dénisson Soares Silva
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137

3202-5812, com Horario de funcionamento nas Ter¢as-feiras e Quartas-feiras das 7:30 as 11:30

horas.

Informamos também que este Comité de Etica tem recesso em dezembro (Periodo de Festas

Natalinas e Final de Ano) e janeiro.

Maceid, 21 de outubro de 2024.

Assinatura do(a) Participante Assinatura do Pesquisador
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Tabela 9 - Respostas do Questiondrio 1 (“Avalia¢do dos macroprocessos da cadeia de Suprimentos do Hupaa™)

PERGUNTA 1 - UNIDADE PERGUNTA PERGUNTA

PARTICIPANTE

Setor de Contabilidade

Unidade de Contratos

Setor de Gestdo Orgamentaria
e Financeira
Divisdo de Gestdo do
Cuidado

Setor de Administragido

Unidade de Farmacia Clinica
e Dispensagao Farmacéutica

Setor de Abastecimento
Farmacéutico e Suprimentos

Geréncia de Atengdo a Saude
Geréncia Administrativa

Auditoria Interna

Setor de Paciente Critico
Divisdo de Apoio e
Diagnostico Terapéutico
Divisdo de Logistica e
Infraestrutura Hospitalar

Unidade de Almoxarifado e
Controle de Estoques

Unidade de Planejamento e
Dimensionamento de Estoque

Setor de Apoio Diagnostico e
Terapéutico
Divisao de Administragdo e
Finangas
Servico de Gestao de Estoque
— Administragao Central
Divisdo médica
Setor de Farmacia Hospitalar
Unidade de Compras e
Licitagdes
Divisao de Enfermagem
Geréncia de Ensino e
Pesquisa
Superintendéncia

2

1
4

K]

3
1

PERGUNTA

4

1
1

4

Prefiro ndo
responder

2

PERGUNTA

5

1
4

PERGUNTA

6

2
2
2

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Continua...
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Tabela 9 — Respostas do Questionario 1 (“Avaliagdo dos macroprocessos da cadeia de Suprimentos do Hupaa”)

Continuacao.
UNIDADE PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA
PARTICIPANTE 7 8 9 10 11
Setor de Contabilidade 2 1 1 1 1
Unidade de Contratos 3 4 2 3 4
Setor de Gegtao Or.qamentarla 5 2 1 3 4
e Financeira
Divisdo de Gestao do
Cuidado > 4 2 4 4
Setor de Administragdo 5 5 3 4 5
Unidade de Farmacia Clinica 4 3 1 Prefiro ndo Prefiro ndo
e Dispensacdo Farmacéutica responder responder
SetorAde'Abastecn’flento 5 5 4 5 5
Farmaceéutico e Suprimentos
Geréncia de Aten¢do a Saude 4 4 2 4 4
Geréncia Administrativa 4 4 2 2 4
Auditoria Interna 3 3 3 4 4
Setor de Paciente Critico 4 4 2 3 3
Divisdo de Apoio e
Diagnostico Terapéutico 3 3 2 3 4
Divisdo de Logistica e
Infraestrutura Hospitalar 4 4 2 2 “
Unidade de Almoxarifado e
Controle de Estoques 3 > 4 > >
Unidade de Planejamento e 4 5 4 4 5
Dimensionamento de Estoque
Setor de Apoio Diagnosticoe  Prefiro nao 4 1 Prefiro nao ’
Terapéutico responder responder
Divisdo de .Admlnlstrag:ao e 4 4 5 5 4
Finangas
Servigo de Gestdo de Estoque 4 5 2 1 1
- Administragao Central
Divisdo médica 2 3 4 4 4
Setor de Farmacia Hospitalar 4 4 2 2 3
Unidade de Compras e
Licitagdes

Divisdo de Enfermagem
Geréncia de Ensino e
Pesquisa
Superintendéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Continua...
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Tabela 9 — Respostas do Questionario 1 (“Avaliagdo dos macroprocessos da cadeia de Suprimentos do Hupaa”)

Continuacao.
UNIDADE PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA
PARTICIPANTE 12 13 14 15 16
Setor de Contabilidade 1 1 4 1 2
Unidade de Contratos 3 Prefiro ndo Prefiro nao ’ Prefiro ndo
responder responder responder
Setor de Gestao Or‘g:amentarla 3 3 4 5 3
¢ Financeira
Divisdo de Gestao do
Cuidado 3 3 4 3 4
Setor de Administragdo 3 3 4 3 3
Unidade de Farmacia Clinica  Prefiro nao Prefiro ndo 5 1 >
e Dispensac¢ao Farmacéutica responder responder
SetorAde'Abastecupento 4 5 5 5 5
Farmaceéutico e Suprimentos
Geréncia de Atengdo a Saude 4 Prefiro no 4 2 2
responder
Geréncia Administrativa 3 5 4 4 5
Auditoria Interna 1 Prefiro no 4 3 4
responder
Setor de Paciente Critico 3 3 4 2 3
Divisdo de Apoio e
Diagnostico Terapéutico 4 3 4 4 4
Divisdo de Logistica e
Infraestrutura Hospitalar 2 4 4 2 4
Unidade de Almoxarifado e
Controle de Estoques 3 5 5 4 2
Unidade de Planejamento e
Dimensionamento de Estoque 3 4 4 4 4
Setor de Apoio Diagnostico e Prefiro ndo
- 4 1 2 4
Terapéutico responder
Divisdo de .Admlmstraqao @ 3 3 3 5 3
Finangas
Servigo de Gestdo de Estoque
- Administragao Central 4 4 4 4 4
Divisdo médica 3 3 4 4 4
Setor de Farmécia Hospitalar 3 Prefiro ndo 2 2 2
responder
Unidade de Compras e
Licitagdes

Divisdo de Enfermagem
Geréncia de Ensino e
Pesquisa
Superintendéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Continua...
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Tabela 9 — Respostas do Questionario 1 (“Avaliagdo dos macroprocessos da cadeia de Suprimentos do Hupaa”)

Continuacao.
UNIDADE PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA
PARTICIPANTE 17 18 19 20
Setor de Contabilidade 1 2 1 1
Unidade de Contratos Prefiro nao Prefiro nao Prefiro nao 3
responder responder responder
Setor de Gestao Or‘gamentarla 5 5 3 2
¢ Financeira
Divisdo de Gestao do
Cuidado 4 4 3 4
Setor de Administragdo 2 3 TSR TE1D 4
responder
Unidade de Farmacia Clinica  Prefiro ndo
. ~ e 3 3 3
e Dispensac¢do Farmacéutica responder
Setor de Abastecimento
o . 5 5 4 5
Farmaceéutico e Suprimentos
Geréncia de Aten¢do a Saude 2 4 4 4
Geréncia Administrativa 4 5 2 3
Auditoria Interna 3 4 3 3
Setor de Paciente Critico 3 2 3 3
Divisdo de Apoio e
Diagnostico Terapéutico 3 4 3 4
Divisdo de Logistica e 3 4 3 3
Infraestrutura Hospitalar
Unidade de Almoxarifado e 4 4 4 4
Controle de Estoques
Unidade de Planejamento e 4 4 3 4
Dimensionamento de Estoque
Setor de Apoio Diagnostico e Prefiro ndo 5 1 4
Terapéutico responder
Divisdo de .Admlnlstrag:ao e 5 3 4 3
Finangas
Servigo de Gestdo de Estoque 4 4 4 2
- Administragdo Central
Divisdo médica 2 3 3 3
Setor de Farmacia Hospitalar 3 2 2 2

Unidade de Compras e
Licitagdes
Divisdo de Enfermagem
Geréncia de Ensino e
Pesquisa
Superintendéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Continua...
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Tabela 9 — Respostas do Questionario 1 (“Avaliagdo dos macroprocessos da cadeia de Suprimentos do Hupaa”)

Continuacao.
UNIDADE PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA
PARTICIPANTE 21 22 23 24
Setor de Contabilidade TG (1D TG D 4 1
responder responder
Unidade de Contratos Prefiro ndo Prefiro nao Prefiro nao Prefiro ndo
responder responder responder responder
Setor de Gestdao Orgamentaria
. . 3 3 3 3
e Financeira
Divisdo de Gestao do 3 3 4 Prefiro ndo
Cuidado responder
Y Prefiro nao Prefiro nao 4 Prefiro ndo
responder responder responder
Unidade de Farmacia Clinica 5 Prefiro ndo 1 2
e Dispensacao Farmacéutica responder
Setor de Abastecimento
o . 5 4 5 5
Farmaceéutico e Suprimentos
Geréncia de Atengdo a Saude 4 4 4 Prefiro ndo
responder
Geréncia Administrativa 3 4 5 4
Auditoria Interna 3 Prefiro ndo 2 3
responder
Setor de Paciente Critico 3 3 3 LTS D
responder
Divisdo de Apoio e 3 3 3 3
Diagnostico Terapéutico
Divisdo de Logistica e 3 3 5 3
Infraestrutura Hospitalar
Unidade de Almoxarifado e 4 4 5 4
Controle de Estoques
Unidade de Planejamento e 3 4 5 5
Dimensionamento de Estoque
Setor de Apoio Diagnostico e ) Prefiro nao Prefiro ndo Prefiro nao
Terapéutico responder responder responder
Divisdo de .Admlmstragao @ 5 2 4 2
Financgas
Servigo de Gestdo de Estoque ’ 4 4 3
- Administragdo Central
Divisdo médica 3 3 4 4
Setor de Farmécia Hospitalar 2 Prefiro nao Prefiro ndo 2
responder responder
Unidade de Compras e
Licitagoes

Divisdo de Enfermagem
Geréncia de Ensino e
Pesquisa
Superintendéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Tabela 10 - Respostas do Questionario 2 (“Avaliagdo da importancia das métricas de desempenho para a cadeia
de Suprimentos do Hupaa”
PERGUNTA 1 - UNIDADE PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA
PARTICIPANTE 2 3 4 5

Setor de Abastecimento

Farmacéutico e Suprimentos 2 2 4 4
Unidade de Planejamento e 5 4 4 5
Dimensionamento de Estoque
Divisdo de Logistica e 5 4 3 3
Infraestrutura Hospitalar
Servico de Gestao de Estoques 5 5 4 4
Unidade de Almoxarifado e 5 5 5 5

Controle de Estoques

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Continua...
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Tabela 10 — Respostas do Questionario 2 (“Avaliagdo da importancia das métricas de desempenho para a cadeia
de Suprimentos do Hupaa”)

Continuagdo.
UNIDADE PARTICIPANTE PERG6UNTA PERG7UNTA PERGSUNTA PERGgUNTA
Setor de Abastecimento
N . 4 5 5 4
Farmaceéutico e Suprimentos
Unidade de Planejamento e 4 4 4 4
Dimensionamento de Estoque
Divisdo de Logistica e 5 ) 1 1
Infraestrutura Hospitalar
Servico de Gestao de Estoques 4 2 2 2
Unidade de Almoxarifado e 5 5 4 3

Controle de Estoques

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Continua...
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Tabela 10 — Respostas do Questionario 2 (“Avaliagdo da importancia das métricas de desempenho para a cadeia
de Suprimentos do Hupaa”)

Continuagdo.
UNIDADE PARTICIPANTE PERGUNTA PERGUNTA PERGUNTA
10 11 12
Setor de Abastecimento Prefiro ndo
AL . 4 5
Farmacéutico e Suprimentos responder
Unidade de Planejamento e 5 5 4
Dimensionamento de Estoque
Divisao de Logistica e 1 1 1
Infraestrutura Hospitalar
Servigo de Gestdo de Estoques 2 4 5
Unidade de Almoxarifado e 3 4 5

Controle de Estoques
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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APENDICE E — Proposta de Intervengio (Produto Técnico-Tecnolégico — PTT)
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PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

RESUMO

A dissertagdo intitulada “Percepgbes sobre
desempenho em cadeias de suprimentos hospitalares:
o caso do Hospital Universitario Professor Alberto
Antunes” trouxe percep¢des sobre a Cadeia de
Suprimentos (CS) da referida instituigao, utilizando
questionarios estruturados como instrumentos de
coleta de dados.

Tais questionarios se basearam no Supply Chain
Operations Reference Digital Standard (Scor DS),
mantido pela Association for Supply  Chain
Management (ASCM, 2022) e foi constatado, a
partir de seus resultados iniciais, que as métricas de
desempenho consideradas como mais importantes
para a organizacao sao RL.1.1 Atendimento Perfeito
do Pedido, RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido
do Fornecedor ¢ AG.1.1 Agilidade da Cadeia de
Suprimentos.

Também foi visto que as atividades ligadas aos
processos de nivel macro Fornecer e Orquestrar
foram avaliadas com menor maturidade pelos
gestores da instituicado, em detrimento da melhor
avaliacio de tarefas mais operacionais como
“Solicitar” e “Cumprir/Atender”.

Apos os resultados iniciais mencionados nos dois
paragrafos anteriores deste resumo, a pesquisa
prosseguiu  para uma analise conjunta de
desempenho e maturidade usando a estrutura do
Scor DS para relacionar as métricas de desempenho
e processos de trabalho. O SCMMM foi usado
complementarmente para trazer caracteristicas
vindas do estagio de maturidade evidenciado para a
CS do Hospital Universitario Professor Alberto
Antunes (Hupaa).

Seguindo este roteiro, a dissertagdo confirmou que os
indicadores de desempenho vistos como mais importantes
para os gestores do Hupaa também estdo inseridos nos
processos menos maduros. Isso significa que as principais
métricas de desempenho para a organizagdo podem ser
diretamente prejudicadas pelo baixo desenvolvimento dos
processos Fornecer e Orquestrar, o que tende a afetar o
desempenho geral da CS do Hupaa e dificultar o
atendimento dos pedidos e a melhoria da satisfagdo dos
usuarios.

Com isso se torna fundamental atuar sobre as atividades
menos desenvolvidas e para isso este Produto Técnico-
Tecnologico foi formatado, tendo como objetivo
apresentar procedimentos operacionais inseridos nos
processos menos maduros e que sejam aplicaveis a
realidade da CS do Hupaa.

Espera-se que, caso aplicados, tais procedimentos possam
trazer ganhos de maturidade nos processos com pior
avaliagdo e consequentemente tragam ganhos na
performance em gestdo de insumos da instituicdo. Uma
melhor gestdo da cadeia de suprimentos hospitalar
permitira a disponibilidade de materiais para um melhor
atendimento aos pacientes.

Uma melhor gestdo da cadeia de suprimentos

hospitalar permitird a disponibilidade de materiais
para um melhor atendimento aos pacientes.
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CONTEXTO

O Hospital Universitario Professor Alberto
Antunes ¢ um o6rgdo suplementar da
Universidade Federal de Alagoas (Ufal) e tem
relacdo funcional com o Centro de Ciéncias da
Saude da retromencionada universidade, sendo
um hospital de referéncia para o ensino,
pesquisa e assisténcia para Maceid e regido
(UFAL, 2023).

Dado seu papel relevante para o Sistema
Unico de Satde (SUS) e para a formagao de
profissionais para Alagoas, o Hupaa precisa
manter um volume de atendimentos que garanta
o cumprimento de sua responsabilidade social,
tratando com eficiéncia os recursos publicos que
lhe sdo destinados.

Neste contexto conhecer de forma mais
aprofundada o desempenho da cadeia de
suprimentos deste hospital é algo relevante,

(...) o Hupaa precisa manter um volume de atendimentos que garanta o

pois comprovadamente uma melhor gestdo de

materiais  influencia  positivamente  nos
resultados operacionais e financeiros da
instituicdo  (ALIMBUDIONO; SUTANTO,

2024; TONI; THENG; CALEN, 2024).

No caso do Hupaa ter melhorias no seu
desempenho em gestao de insumos pode causar
uma maior disponibilidade destes materiais,
garantindo o seu fornecimento em tempo,
quantidade e qualidade adequados as
necessidades dos usuarios, algo que requer ainda
mais atengdo quando se fala de uma
organizagdao integrante da Administragdo
Publica (PIRES; MAGALHAES; MAHMUD,
2021).

cumprimento de sua responsabilidade social (...)
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Quando se fala na avaliagdo de desempenho
em CS ¢ preciso considerar a influéncia exercida
pela maturidade dos processos de trabalho, pois
este quesito € visto como um dos mais relevantes
para uma melhor ou pior performance na gestao
de materiais (LOCKAMY; MCCORMACK,
2004; HANSALIL; ELRHANIMI; ELABBADI,
2022; BENRQYA; CHETIOUI; JERBOUI,
2023; FERRARO et al., 2023).

Neste sentido varios sao os modelos adotados
para analise de desempenho ¢ de maturidade em
cadeias de suprimentos, com destaque para o
Supply Chain Operations Reference (Scor) por
conta de sua interagao com esses dois construtos
e por ser uma metodologia ja aplicada a

diferentes situagoes (CHESHMBERAH;
BEHESHTIKIA, 2020; SINOIMERI; TETA,
2023).

O Scor, desenvolvido pelo Supply Chain
Council em 1996 e mantido pela Association for
Supply Chain Management, atualmente se
encontra na versao Digital Standard (DS),
langada em 2022, sendo considerada a
atualizacdo mais substancial do método
(ASCM, 2022).

Com o Scor DS o macro processo Orquestrar
foi criado e inserido no nivel 0, sendo
responsavel por atividades de interagao da CS
com stakeholders internos e externos. No nivel 1
estdo os processos Planejar, Solicitar, Fornecer,
Transformar, Cumprir e Retornar. Nesta versao
do modelo também foi introduzida a visdo
circular da CS, com um loop de duplo infinito
que demonstra o ciclo a ser seguido na gestao
dos materiais (ASCM 2022; 2023). A Figura 1
traz essa representagao de gestao circular.

No entanto o Scor DS usado de forma isolada
pode nao permitir uma analise qualitativa dos
processos da CS e com isso € importante usar
esta metodologia em conjunto com modelos de
maturidade existentes, pois assim sera possivel
perceber quais atividades precisarao  ser
desenvolvidas para se atingir avangos efetivos no
desempenho da CS (ASCM, 2022; BENRQYA;
CHETIOUI; JERBOUI, 2023).

Assim se percebe que a avaliagdo do
desempenho de uma CS se torna mais completa
quando realizada em conjunto com a verificagao
da maturidade de seus processos, algo que deve
ser feito com a aplicagdo conjunta de
metodologias que sejam difundidas pela
literatura cientifica.

Figura 1 - Representagdo da relagdo entre os processos do Scor DS

DEMAND

FULFILL

ORCHESTRATE

Fonte: ASCM (2023, p.3).
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PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA

Os procedimentos operacionais propostos
neste relatério podem trazer ganhos de
maturidade em processos da cadeia de
suprimentos do Hospital Universitario Professor
Alberto Antunes, causando consequentemente
um aumento de desempenho na gestdo de
materiais.

O publico-alvo diretamente beneficiado
consiste em todos os demandantes de insumos
na organizacao em estudo, mas outros publicos
poderao ser indiretamente alcangados.

Sobre os demandantes de materiais se
destacam médicos e profissionais assistenciais,
que poderdao  evidenciar uma  maior
disponibilidade de material, reduzindo por
exemplo a remarca¢do de cirurgias ou exames e
otimizando o atendimento ao paciente.

Um outro publico-alvo seria formado pelos
gestores do hospital, que poderdo perceber a
reducao de custos com fornecimento de insumos
ou a diminuigdo do tempo de ressuprimento de
estoques. Valido ressaltar que a gestao de
materiais pode absorver cerca de 30% do
orcamento geral de um estabelecimento de satde
(GEBREMARIAM; GEBREGEORGISE;
FENTA, 2019; RIBEIRO et al., 2019;
PRATAMA et al., 2021).

Publico potencial: 2.094.554 de pessoas (1*
macrorregido de Alagoas).

Estrutura assistencial: 195 leitos de internagao,
55 consultéorios ambulatoriais e 7 salas de
cirurgia ativas.

Atuagdo em ensino e pesquisa: 19 programas
de residéncia médica, 28 cenarios de pratica e
1.114 vagas de estagio multidisciplinar em
2023.

Um terceiro grupo que podera ser impactado
pela aplicagao da proposta de intervencao desta
pesquisa se refere aos pacientes atendidos pelo
Hupaa, considerando que ganhos de eficiéncia
na gestdo de suprimentos se reflete em
incrementos em desempenho da organizagdao
como um todo.

Sendo uma instituigdo hospitalar, tais ganhos
podem se refletir em uma maior quantidade de
atendimentos e numa reducao de filas de espera,
beneficiando a populacgao atendida. Com isso os
pacientes alagoanos poderdo ter maior
confiabilidade nos servigos prestados pelo
hospital, reduzindo o risco de remarcagdes ou
cancelamentos de procedimentos hospitalares
por conta de falta de material.

A seguir constam dados ligados a
macrorregido de Maceio-AL, na qual se insere o
Hupaa, bem como informagdes referentes ao
hospital em estudo e a sua cadeia de

suprimentos, sendo dados colhidos na
dissertagdo  intitulada  “Percepgdes  sobre
desempenho em cadeias de suprimentos

hospitalares: o caso do Hospital Universitario
Professor Alberto Antunes” e nas referéncias
mencionadas.

RS 8.182.032.,72 de materiais estocados
em novembro/2024.

86,8% dos materiais em estoque se
referem a medicamentos e outros
produtos para saude.

Uso de sistema para gestao de estoques -
Aplicativo de Gestdo para Hospitais
Universitarios (AGHU).
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DESCRICAO DA SITUACAO

PROBLEMA

A dissertagao intitulada “Percepgdes sobre
desempenho em cadeias de suprimentos
hospitalares: o caso do Hospital Universitario
Professor Alberto Antunes” cumpriu seu
objetivo geral ao avaliar os impactos no
desempenho da CS do Hupaa em virtude da
maturidade de seus processos.

Os resultados da referida pesquisa
apresentaram as métricas RL.1.1 Atendimento
Perfeito do Pedido, RL.1.2 Atendimento
Perfeito do Pedido do Fornecedor e AG.1.1
Agilidade da Cadeia de Suprimentos, do Scor

DS, como as mais importantes para a
instituicdo. Esses indicadores tiveram sua
relevancia confirmada no estudo porque

também estavam envolvidos nos
avaliados como menos maduros.

Processos

As métricas de desempenho mencionadas
anteriormente estdo diretamente ligadas a
satisfacdo do usuario e a resiliéncia da CS frente
a interrup¢des de fornecimento de materiais
(KUSRINI; RIFAI; MIRANDA, 2019). No
caso do Hupaa foram analisados os impactos
sobre elas a partir da baixa maturidade dos
processos Fornecer e Orquestrar do Scor DS e
do estagio Vinculado do modelo de maturidade
Supply Chain Management Maturity Model
(SCMMM), de Lockamy ¢ McCormack (2004),
no qual a CS em estudo se enquadrou.

A analise conjunta de maturidade e
desempenho permitiu uma avaliagdo completa
dos pontos mais relevantes para os resultados da
organizagao em termos de gestdo de materiais
(desempenho) e dos meios para alcangar
evolugao nestes quesitos (maturidade).
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Iniciando pela avaliagdo dos impactos em
desempenho sob a otica da maturidade dos
processos, a dissertagdo identificou que uma
baixa maturidade em atividades de fornecimento
de material afeta diretamente as métricas RL.1.1
Atendimento Perfeito do Pedido e RL.1.2
Atendimento Perfeito do Pedido do Fornecedor.

Serdo necessarios avangos especialmente em
processos de gestdo de fornecedores em virtude
das especificidades das licitagdes publicas,
exigindo celeridade em processos internos e
externos para entrega e devolucao de material.

Ja o processo Orquestrar, no caso do Hupaa,
se relaciona especialmente com a métrica AG.1.1
Agilidade da Cadeia de Suprimentos tendo em
vista a menor avaliacdo que foi percebida para
atividades ligadas a gestao de riscos. A auséncia
de instrumentos de mapeamento de cenarios e
planos de agdo para riscos de interrupgao no
fornecimento de materiais pode tornar a CS
“engessada” e pouco resiliente em situagdes que
fujam dos prazos previamente estabelecidos.

Neste caso o esfor¢o dos gestores locais sera o
de avangar em atividades de gestao de riscos e de
defini¢ao da politica de funcionamento da CS
do Hupaa, sendo quesitos vistos como frageis
em Orquestrar.

Observando agora o estagio Vinculado
definido para a CS do Hupaa com base no
SCMMM, foi percebido que o hospital se
encontra uma fase intermediaria em maturidade
na gestdo de materiais, possuindo processos
basicos bem estabelecidos e um inicio de
enfoque na satisfagdo dos usuarios, ganhos de
eficiencia e integragdo horizontal com os
stakeholders.

No entanto, ao se comparar os resultados de
maturidade dos processos como um todo, com
base no Scor DS e nos questionarios da
pesquisa, ¢ o estagio da CS do Hupaa no
SCMMM, percebe-se que o hospital de fato tem
processos bem estabelecidos, mas esses sdo
predominantemente operacionais, com uma
caréncia de desenvolvimento em processos
gerenciais, como Orquestrar ¢ Planejar, e com
uma lacuna de desenvolvimento em Fornecer,
como visto antes.

Portanto existe a necessidade de se priorizar o
desenvolvimento de processos de trabalho
ligados ao fornecimento de materiais,
especialmente aqueles vinculados a gestdo do
fornecedor contratado por licitagdio. Também
existe a wurgéncia na evolugdo de tarefas
vinculadas a gestao de riscos na CS do Hupaa,
permitindo maior agilidade e flexibidade desta
frente as quebras de estoque de modo a prever
diferentes cenarios e tentar antecipar os planos
de ac¢ao necessarios.

O Scor DS tem em sua estrutura um
desdobramento de atividades que saem do nivel
macro (niveis 0 e 1) e avangam para atividades
operacionais aplicaveis no dia a dia das
organizagoes (tarefas dos niveis 2 e 3), com 1sso
a melhoria de maturidade pode ser
implementada  através de procedimentos
operacionais aplicaveis as rotinas das equipes,
existindo métricas de desempenho relacionadas
a essas atividades e que serdo beneficiadas pelo
ganho de produtividade (ASCM 2022; 2023).

No caso do Hupaa, consta neste relatério uma
proposta de intervengdo que apresenta processos
de nivel 3 extraidos do Scor DS, ligados aos
processos Fornecer e Orquestrar e adaptados a
realidade operacional da organiza¢ao visando
facilitar sua adogao. Com isso os ganhos de
desempenho poderdo ser uma consequéncia da
evolugdo dos processos de trabalho avaliados
como mais frageis na gestao de insumos do
hospital.

Por fim ¢ importante destacar que este PTT
traz uma proposta de intervengdo para o Hupaa,
ndo tendo sido apresentada a organizacao em
estudo até a data de apresentacio deste
documento. Apds a conclusdo deste trabalho e
publicagdo, o mesmo podera ser apresentado a
organizagao que foi objeto do estudo de caso
para que seus gestores avaliem a pertinéncia de
aplicagcdo num caso real.
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OBJETIVOS DA PROPOSTA DE INTERVENCAO

O objetivo deste Relatorio Técnico Conclusivo é apresentar procedimentos operacionais extraidos
do Scor DS e vinculados aos processos e métricas mais relevantes para o desempenho da cadeia de
suprimentos do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes, considerando os resultados
obtidos na dissertagdo “Percepcoes sobre desempenho em cadeias de suprimentos hospitalares: o caso
do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes”.
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DIAGNOSTICO E ANALISE

Os resultados da dissertagao “Percepcoes sobre
desempenho em cadeias de suprimentos
hospitalares: o caso do Hospital Universitario
Professor  Alberto  Antunes”  expuseram
impactos que podem estar ocorrendo no
desempenho da cadeia de suprimentos do
Hospital  Universitario  Professor  Alberto
Antunes em virtude da maturidade de seus
processos de trabalho.

Os dados obtidos indicaram que as métricas de
desempenho RL.1.1 Atendimento Perfeito do
Pedido, RL.1.2 Atendimento Perfeito do Pedido
do Fornecedor e AG.1.1 Agilidade da Cadeia de
Suprimentos sdo consideradas pelos gestores da
instituigdo como as mais relevantes para o
estudo de caso.

Também foi observado que os processos de
nivel macro Fornecer e Orquestrar possuem o
menor grau de maturidade na opiniao de 20
gestores locais, bem como a CS como um todo
se enquadra no estagio Vinculado do Supply
Chain Management Maturity Model (SCMMM),
de Lockamy e McCormack (2004).

RL.1.1 Atendimento Perfeito do
Pedido, RL.1.2 Atendimento
Perfeito do  Pedido do
Fornecedor e AG.1.1 Agilidade
da Cadeia de Suprimentos sdo
sdo as métricas de desempenho
mais relevantes para o estudo de
caso.

Os processos de nivel macro
Fornecer e Orquestrar possuem
o menor grau de maturidade na
opinidao de 20 gestores locais.
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O Scor DS relaciona processos e indicadores
de desempenho e isso possibilitou identificar que
as métricas mais relevantes para a CS do Hupaa
estdo interligadas aos seus processos menos
maduros. Com isso o desempenho da CS como
um todo pode estar sendo limitado pela baixa
maturidade de tarefas vinculadas a Fornecer e
Orquestrar.

Desta forma € necessario propor melhorias
nesses processos para que a evolugdo deles
impacte positivamente na maturidade e nos
indicadores de desempenho da CS do Hupaa.

Ao lado constam as definigdes trazidas pelo
Scor DS para os processos em questao.

’ Fornecer: associado a atividades de aquisigao,

gestdo de pedidos, entrega, recebimento,
transferéncia e devolu¢ao de materiais, lidando
especialmente com processos de compra e de
gestao de fornecedores

’Orquestrar: refere-se atividades gerenciais de

planejamento e integracao da CS com as regras
do negocio, bem como com as partes
interessadas.

O Scor DS desdobra os processos de nivel macro (niveis zero ¢ um) da cadeia de suprimentos em
subprocessos de niveis 2 e 3, alcangando atividades operacionais aplicaveis ao dia a dia das equipes
(ASCM, 2022; 2023). Com isso segue o desdobramento apresentado na dissertagdo para os
processos menos maduros, alcangando o nivel 2. Constam ainda as pontuagdes obtidas por cada
processo de nivel 2, de modo a evidenciar aqueles menos desenvolvidos para o estudo de caso:

PROCESSO DE
NIVEL 2
VINCULADO

PROCESSO PONTUA

CAO

DE NiVEL 1

S2. (Sompra 3.20
direta
FORNECER -
S
S4. Devolugées de 2,94

fornecedores

PROCESSO PROCESSO DE PONTUA
DE NIVEL 1 NIVEL 2 VINCULADO CAO
OEl.
Estratégia da CS 315
OE2. Regras do negocio 2,55
OE3. Desempenho e melhoria 558
continua ’
OE4. Dados, Informacio e
. 3,50
Tecnologia
OES. Recursos humanos 3,05
ORQUESTRAR OES6. Contratos e acordos 3,74
-OE
OES. Regulamentagio e
. 3,65
conformidade
OED9. Risco 2,30
OE10. Meio ambiente, social e 311
governanga ’
OEl1. Planejgmento 3.68
empresarial
OE13. Gestao circular da CS 3,00

Dados vindos da Tabela 2 da dissertacao
“Percepgoes sobre desempenho em cadeias de
suprimentos hospitalares: o caso do Hospital

Universitario Professor Alberto Antunes”
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Além das tarefas de nivel 2 destacadas acima, ¢ importante considerar outras 2 atividades de
mesmo nivel e que atingiram pontuagdes baixas em avaliagao de maturidade. Sdo elas P1. Planejar
a CS e OE3. Desempenho e melhoria continua, que, conforme a tabela abaixo, inseriram-se dentre
as 5 menores pontuagdes calculadas apés a aplicagao do questionario 1 da pesquisa podendo trazer
impactos na performance da CS do Hupaa

Menores pontuacoes de avaliacao de maturidade conforme a Tabela 2 da dissertacio “Percepcoes sobre desempenho em
cadeias de suprimentos hospitalares: o caso do Hospital Universitario Professor Alberto Antunes”

PROCESSO DE PROCESSO DE NiVEL 2 . z
NIVEL 1 VINCULADO BONTEAC O MEDT:
ORQUESTRAR - OE OE9. Risco 2,30
URQUESTRAR OE2. Regras do negocio 2:55
-OE
ORQUESTRAR OE3. Desempenho e melhoria
: 2,58
-OE continua
PLA]\_HIE)JAR P1. Planejar a CS 2,80
FORN];CER S4. Devolugoes de fornecedores 2,94

E visto acima que as atividades de nivel 2 OE3. Desempenho e melhoria continua e P1. Planejar a
CS figuram entre as 5 menores pontuagdes de maturidade para a CS do Hupaa em conjunto com
outras 3 atividades que ja sdo as menores pontuagdes dos macroprocessos Fornecer e Orquestrar
mencionados na pagina anterior. Com isso ¢ importante propor procedimentos operacionais para
cada uma dessas tarefas visando ganho de maturidade e desempenho em gestio de materiais na
instituicao.
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PROPOSTA DE INTERVENCAO

Considerando que a dissertagdo avaliou a
maturidade até os processos de nivel 2 do Scor
DS e aplicaveis a cadeia de suprimentos do
Hupaa, esta proposta de intervengdao avangou
para o nivel 3 do método levando em conta os
dois processos de nivel 2 menos desenvolvidos
de Fornecer e de Orquestrar, mencionados na
parte superior desta pagina.

A se¢ao Processos do Scor DS oferece no seu
nivel 3 um conjunto de fluxos de trabalho que
relacionam os processos de nivel 3 definidos na
no modelo. Nesta proposta de intervengao
foram estruturados procedimentos operacionais
a partir destes fluxos de trabalho, visando
atender as questdes que possuem O maior
potencial de impacto para a cadeia de
suprimentos do Hupaa.

Os resultados da dissertagdio foram
considerados para  estabelecer quais
procedimentos operacionais poderao ser mais
impactantes para o desempenho e para a
maturidade da CS do Hupaa.

Desta forma estdo sendo apresentados fluxos
de trabalho vinculados a otimiza¢do de tarefas
de gestao de fornecedores, considerando a baixa
maturidade do macroprocesso Fornecer na CS
do Hupaa e as especificidades das aquisigoes na
Administragao Publica.

Também foram apresentados procedimentos
operacionais para gestdo de riscos e para a
definicdo das regras ou politica de
funcionamento da cadeia de suprimentos,
pontos vistos como frageis na avaliagdo de
maturidade do macroprocesso Orquestrar.

O processo Pl. Planejar a CS também foi
considerado dada sua baixa avaliagcio de
maturidade e seu possivel impacto no
desempenho da gestdo de insumos do hospital.

A seguir constam os procedimentos
operacionais extraidos do Scor DS e propostos
para a CS do Hupaa, adaptados a realidade do
estudo de caso. Junto aos procedimentos estdao
sendo apresentadas as definigdes vistas no Scor
DS para os processos de nivel 3 (ASCM, 2023),
bem como os potenciais beneficios.

PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PROPOSTOS
PARA A CS DO HUPAA A PARTIR DOS SEGUINTES
PROCESSOS DE NiVEL 2 DO SCOR DS:

OE2. Regras do negdcio

« OE3. Desempenho e melhoria continua

OE9. Risco
« S2. Compra direta

« S4. Devolugoes aos fornecedores

P1. Planejar a cadeia de suprimentos
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OE2. REGRAS DO NEGOCIO

DEFINICAO CONFORME O SCOR DS:

Processo relacionado ao estabelecimento, documentagdo e publicagdo das regras ou da politica da
cadeia de suprimentos, a ser usada nos processos de tomada de decisdes e capazes de influenciar nos
resultados das operagdes. As regras ou politicas da CS sdo aplicaveis a pessoas, praticas e sistemas
computacionais ¢ buscam o atingimento dos objetivos da instituigdo em alinhamento com seu
planejamento e metas. Também sao frequentemente usadas como documento de referéncia para o
planejamento e execugdo de outras atividades do funcionamento da CS.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PROPOSTO:

REUNIR AS - PLANO DE
————a : POLITICA DA b
REGRAS DA CS \ e GESTAO DE
: ‘ ORGANIZACAO RISCOS
T o 2 |
e ——— {>‘ PLANEJAMENTO
I ESTRATEGICO DIRETRIZES l
=/ I DA REGULATORIAS
5 : ORGANIZACAO
Ne) DESENVOLVER } ‘ J
&) ASREGRASDAQ —————~
= cs REFERENCIAS
Z
Cg REVISAR AS
REGRAS DA CS
[+ E«;A()
g DOCUMENTAR APRESENTAR AS
) AS REGRAS DA REGRAS DA CS
cs AOS
~ STAKEHOLDERS
= APROVADO?
PUBLICAR AS
=) REGRAS DA CS
REAVALIAR DESENVOLVER OS
PERIODICAMENTE AS PROCESSOS DE

REGRAS DA CS TRABALHO
COMPLEMENTARES

PRINCIPAIS BENEFiCIOS POTENCIAIS OBSERVADOS

« Maior transparéncia e integragao junto aos stakeholders;
« Defini¢ao de diretrizes para outras atividades da CS;
« Alinhamento com a politica e com as metas da instituicao.
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OE3. DESEMPENHO E MELHORIA CONTINUA

DEFINICAO CONFORME O SCOR DS:

Relativo a definigdo das metas de desempenho para a cadeia de suprimentos que se alinhem a
estratégia e as metas gerais da organizagdo. Este processo também inclui relatorios de desempenho,
identificagdo de lacunas de desempenho, realizacao de analises de causa raiz e desenvolvimento e
langamento de agdes corretivas para fechar lacunas de desempenho, visando a obtengao de uma
melhoria continua na gestao de materiais.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PROPOSTO:

r

OE3. DESEMPENHO E MELHORIA CONTINUA

DESENVOLVER
O BALANCED
SCORECARD

(B5C)

ELABORAR
RELATORIOS DE
MONITORAMENTO

NECESSIDADES
DOS USUARIOS E
FORNECEDORES

ANALISAR F_ ~,
DADOS = ’
RELATORIOS
DETALHAR IDENTIFICAR E
LACUNAS E APROVAR O

OPORTUNIDADES

PLANOS DE ACAO

DEFINIR METAS
E METRICAS DE
DESEMPENHO

MENSURACAO
DAS METRICAS
DE DESEMPENHO

COMPARACAO
ENTRE METRICAS E
METAS DE
DESEMPENHO

EXECUTAR O
PLANO DE ACAO

RELATORIO DE
GERENCIAMENTO
DE RISCOS

TO DE RISCOS

IDENTIFICACAO
DE LACUNAS E
OPORTUNIDADES

DIRETRIZES

PLANEJAMENTO ‘
ESTRATEGICO
DA

REALIZACAO DO
MONITORAMEN

ORGANIZACAO

IDENTIFICAGAO
DE RISCOS E
PLANOS DE

ACAO

AVALIAR E

VALIDAR OS
RESULTADOS

PRINCIPAIS BENEFiCIOS POTENCIAIS OBSERVADOS

« Monitoramento continuo de lacunas e oportunidade de melhorias de desempenho para a
CS;

« Conhecimento das necessidades das partes interessadas;

« Maior agilidade para ajustar o desempenho da CS com as necessidades do orgao.
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OE9. RISCO

DEFINICAO CONFORME O SCOR DS:

Processo de identificar e avaliar potenciais interrupgdes e riscos na cadeia de suprimentos e
desenvolver um plano para mitigar essas ameagas. Envolve atividades de identificagdo do risco de
interrup¢do de demanda, de fornecimento, de questdes ambientais, financeiras, laborais, ataques

cibernéticos ou de corrupgao na gestao de materiais.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PROPOSTO:

ANALISAR
FATORES DE
RISCO
INTERNOS E

RISCOS DE
OSCILACOES NA
DEMANDA

OUTROS RISCOS
EXTERNOS
(AMBIENTAL,
REGULATORIO)

RISCOS NO
FORNECIMENTO

OUTROS RISCOS
INTERNOS
(CORRUPCAO,
FINANCEIRO)

DOS RISCOS

REAVALIAR
PERIODICAMENTE A
MATRIZ DE RISCOS

IDENTIFICAR
EVENTOS DE
- RISCO DIRETRIZES
Q
[75]
I
=4
.
S
= QUANTIFICAR AVALIAR OS PRIORIZAR OS DEFINIR OS
(@) IMPACTO E RISCOS POR RISCOS A PLANOS DE
PROBABILIDADE ANALISE DE SEREM ACAO
CENARIOS MITIGADOS

........

-
APROVAR E PUBLICAR O
RELATORIO DE
GERENCIAMENTO DE INSERIR INFORMACOES

RISCOS NOS RELATORIOS DE

\ MELHORIA CONTINUA
(OE3) PARA
MONITORAMENTO

PRINCIPAIS BENEFiCIOS POTENCIAIS OBSERVADOS

« Flexibilidade para se adaptar a diferentes cenarios;
« Maior agilidade para tomada de decisdo frente a riscos de desabastecimento;
« Maior previsibilidade de resultados em virtude da projecao prévia de cenarios.
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S2. COMPRA DIRETA

DEFINICAO CONFORME O SCOR DS:

Processo associado a aquisi¢ao de materiais necessarios para a prestacao dos servigos aos usuarios da
organizagao. Considera atividades ligadas a aquisicio do material, elaboragdao e envio da ordem de
fornecimento, agendamento e monitoramento do transporte e entrega, recebimento, inspegdo e
armazenamento do material, finalizando com a autorizagao de pagamento do fornecedor.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PROPOSTO:

DEFINIR AS REVISAO DE

Sl o S LEVANTAMENTO -
CONDICOES DALF === ———=—————————==—— I DA DEM ,\\.lm n(o ESPECIFICACAO,
AQUISICAO S QUANTIDADE E

’ MATERIAL

PRAZO DE ENTREGA ‘

) |
e . DEFINIAO DO S :
K rcioomvo v | PICRonoNEo |
I UISICA DE ACAO DEFINIDO ‘ DE AQUISICOES “ AQUISIC?
A AQUISIGa NO RELATORIO DE
- GESTAO DE RISCOS ‘
= DIRETRIZES J
J—
a
« MATERIAL e T T T T T T
[ ADQUIRIDO? ‘
e l REVISAO CONTINUA
= 3 , o~ USO DE ""';'I:]i"‘:?)::’"s DOS SINAIS COM '
= ) ! - EIETERIAS RESSUPRIMENTO B'\"L:\G:\‘;ﬁ' P ‘
Q ESTABELECER O | l | g
("i CRONOGRAMA DE = .
7] ORDENS DE . ) ) _ DIRETRIZES ) _ )
FORNECIMENTO
-
PROBLEMAS COM
A ENTREGA?
( h Tt
RECEBER O : “CEBE
“*“ DE AGENDAR A MONITORAR O Y \?L‘.TP‘I:“\II:I
B~ i ENTREGA TRANSPORTE b
RESSUPRIMENTO ARMAZENAR
-—

PRINCIPAIS BENEFiCIOS POTENCIAIS OBSERVADOS

« Maior celeridade nas agdes de gestao de aquisigoes;
« Maior integragdo e monitoramento de fornecedores;
« Monitoramento dos sinais e oscilagdes na demanda de suprimentos.
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S4. DEVOLUCAO DE FORNECEDORES

DEFINICAO CONFORME O SCOR DS:

Relacionado a devolugao ou troca de materiais aos fornecedores por conta de inconformidades com
as especificagoes definidas no instrumento contratual entre as partes, por excedente de estoque ou por

obsolescéncia do material.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PROPOSTO:

IDENTIFICAR O
SINAL DE
TROCA/DEVOLL
CAO

ADEVOLUCAO
13
NECESSARIA?
y

CONFIRMAR AS |
CONDICOES DO

MATERIAL

ACIONAR
PLANO DE

ACAO

-~

PROCEDIMENTOS
DE RECEBIMENTO E
INSPECAO

INVENTARIOS
PERIODICOS DE
ESTOQUE

REFERENCIAS

RETORNAR

VER A COBERTURA DE
ESTOQUE PARA O ITEM
E MATERIAIS
SUBSTITUTOS

[ Nio /kEsm

MATERIAL AO

NOTIFICACOES
VINDAS DOS
DEMANDANTES

ESTOQUE

VERIFICAR AS
CONDICOES DE
DEVOLUCAO (PRAZO,
PAGAMENTO)

ABRIR PROCESSO
SANCIONADOR SE
NECESSARIO

S4. DEVOLUCOES DE FORNECEDORES

EXISTE
COBERTURA OU
REPOSICAQ?

RECEBER E
INSPECIONAR O

MATERIAL

RIS vy
CONFORME! NOVO MATERIAI

HAVERA ENVIO DE
MATERIAL
SUBSTITUTO?

|:SIM

E\:i\o

ENVIAR O
MATERIAI

FORMALIZAR
A ORDEM DE
DEVOLUCAO

PRINCIPAIS BENEFiCIOS POTENCIAIS OBSERVADOS

« Redugao do risco de quebra de estoque por conta de itens com validade expirada ou com

qualquer outra condigao que inviabilize seu uso;

« Maior agilidade em situagdes de troca de material por fornecedor de baixa qualidade.
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P1. PLANEJAR A CADEIA DE SUPRIMENTOS

DEFINICAO CONFORME O SCOR DS:

Consiste em atividades para o desenvolvimento e estabelecimento dos cursos de agdo para o
planejamento do funcionamento da cadeia de suprimentos, alcangcando agdes a nivel operacional e
sendo revisadas mensalmente. Sao contempladas atividades como: captura de sinais que possam
influenciar a demanda; verificagdo dos requisitos a serem atendidos; avaliagao e criagdo de resposta
de fornecimento; equilibrio entre demanda, requisitos e resposta; replanejamento; e publicagao.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PROPOSTO:

— — = = = = = = W
CAPT N MUDANCAS
sm‘u%Rf;é?‘ SERIES REGULATORIAS OU
OSCILACAODA ¥~~~ ——~ > HISTORICAS DE FORNECEDORES NOS SERVICOS
DEMANDA CONSUMO PRESTADOS PELO
- HOSPITAL
. . S
% REFERENCIAS
s —— - |
~ DEFINIE. 05 | GESTAO DE N i
E REQUISITOS (¢ — — — — — — — = DEMANDAS GESTAODE GESTAODE ’
DACS : (REQUISITOS E FORNECEDORES ESTOQUES
B PEDIDOS) |
3 | B —
w .......
= USO DE SISTEMAS E
(=] NECESSARIO
-
_ — 4 — ——— 4 — b ——— 4 — ——— 4 —
z |
a CRIAR OS ’ 5 FORNECIMENTO
& PLANOSDE b — — — ——__ > REPEg,?&f‘U%DE FORNECIMENTO EMERGENCIAL
- FORNECIMENTO : PROGRAMADA S0B DEMANDA (GESTAO DE
% l RISCOS)
H . am—— —— — 0 —— r————— — ——— e —
PLANOS DE TIPOS DE PLANOS
FORNECIMENTO
DEFINIDOS
. EQUILIBRAR 08 N VALIDAR OS PLANOS
Ry PLaNOscoM | ... ... ..., COMA GESTAOE
= REQUISITOS E COM O
-» RECURS0S OPERACIONAL
[0
PLANOS ™\
— APROVADOS?
AT ME ‘T SIM

MENSALMENTE

PRINCIPAIS BENEFiCIOS POTENCIAIS OBSERVADOS

« Alinhamento da cadeia de suprimentos com os requisitos dos demandantes;
« Maior flexibilidade ¢ agilidade frente as oscilagoes de demandas;
« Aumento na previsibilidade dos resultados.
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