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RESUMO

A Logistica € a area da gestdo responsavel por prover recursos, equipamentos
e informacdes para a execucdo de todas as atividades de uma empresa ou
ainda é a designacao que descreve a integracao de duas ou mais atividades
com o fim de planificar, concretizar e controlar um fluxo eficiente de matérias-
primas, produtos semi -acabados e produtos acabados, do local de origem ao
local de consumo. E, também, a responsavel por gerenciar a cadeia de
fornecedores das organizacbes. Neste ambiente, negociacbes com
fornecedores assumem importancia estratégica e a operacionalizacdo de uma
Central de Compra possibilita as organizagfes, além de auferir economia de
escala na negociacdo e consequente reducdo potencial de custo, também
prové instrumentos para Desenvolvimento de novos fornecedores; Analise de
valor; Estabelecimento de parcerias com fornecedores e Esfor¢cos colaborativos
para resultados.. A proposta desta pesquisa consiste em identificar e analisar
recursos relacionados a atuacdo de uma Central de Compras ou Central
Logistica, que atende um grupo de hospitais privados no DF, com a finalidade
de compreender como a implementacdo deste setor pode contribuir de forma
categorica para a agregacao de valor competitivo a uma organizacdo do setor
de saude. Assim, ao longo do estudo foram abordados aspectos relevantes do
processo logistico, identificados conceitos pertinentes a atividade de gestédo de
materiais hospitalares, e desenvolvido um estudo de caso junto ao grupo
Medgrupo visando melhor compreender a importancia de uma Central de

Compras para esta organizacao.

Palavras-chaves: Central de Compras; Logistica Hospitalar; Medgrupo.
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ANVISA — Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria
SCM — Suply Chain Management
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizagdo da economia possibilitou, através do
desenvolvimento acelerado de novas tecnologias, acentuadamente no final do
século XX e inicio do século XXI, com destaque para os campos da informatica
e telecomunicacdes, um aprofundamento da integracdo nao somente
econdmica, mas também social, cultural e politica entre as diversas nagfes que

formam o planeta.

Este processo, advindo da necessidade do capitalismo de expandir
suas fronteiras e tornar-se global, permite as organizacdes acesso a mercados
tanto em nivel internacional, como nacional e até mesmo regional de maneiras

nunca antes experimentadas.

A evolugdo e o barateamento das TIC’s — Tecnologias da Informacgéo e
Comunicacao, possibilita a uma organizacédo sediada, por exemplo, na capital
federal, ter acesso, de modo gquase instantaneo, tanto a fornecedores e clientes
situados na China ou qualquer outro pais, como aqueles situados no extremo
sul ou norte do pais, permitindo, assim, uma expansdo de suas cadeias de

relacionamentos,

Esse fato expandiu e modificou sobremaneira 0 modo de atuacao das
organizacdes, pois permitiu a elas ndo somente a quebra das fronteiras de seu
negécio sem a realizacdo de grandes investimentos, mas também uma
profunda alteragdo na forma de se relacionar com a sua cadeia de

fornecedores e, por consequéncia, transformac¢des na logistica do seu negdcio.

Encontramos em Machline (2007), citacdes mostrando que, no estudo
dessas cadeias, faz-se necessario definir diversos pontos chaves, tais como: a
descricdo completa da cadeia; a natureza do relacionamento entre os elos; e o

valor acrescentado aos produtos ao longo da cadeia, que definirh ganhos e
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perdas dos participantes e seu relativo poder; grau de cooperacdo entre 0s
atores, o compartilhamento das informacfes relativas a demanda e aos
estoques e a formacdo de parcerias e aliancas estratégicas. Esses fatores
tornam-se essenciais, visto a abertura de novas fronteiras, propiciadas pelo

processo de globalizacdo econémica.

Deste modo ao considerarmos as areas de atuacdo das mais diversas
organizagfes, sejam elas industriais, como as automobilisticas, sejam elas
comerciais como supermercados e hipermercados e, tendo em vista a
complexidade dos produtos e servicos objetos de sua atividade principal,

verifica-se que elas trabalham e gerenciam dezenas de milhares de itens.

Assim, conforme citado por Machline, (2007), parece ser mais facil, em
termos comparativos, gerenciar um sistema de compras e estoques num
hospital do que em muitos outros ramos. Mas, medicamentos e materiais
meédico-hospitalares possuem uma série de peculiaridades que outros insumos
ndo tém: um prazo de validade exiguo, em média de dois anos; a exigéncia de
rastreabilidade, o que os obriga a controlar cada lote separadamente e a geri-lo
da forma: “primeiro que entra — primeiro que sai”; a necessidade de conversao
de unidades, por exemplo, comprimidos, em cartelas, caixas, engradados,
paletes; e a obrigacédo de ter todos os produtos homologados pela ANVISA —
AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA.

Essas especificidades tornam complexa a gestdo dos materiais nos
hospitais. Por sua vez, estas entidades sdo das organizacdes mais complexas
ja criadas pelo ser humano e nos hospitais privados, a questdo do lucro se
imp&em. Por outro lado, a questado dos custos, pde em relevo a predominancia
dos materiais cobrados dos pacientes, o que torna a sua gestdo um diferencial
competitivo (Machline, 2007). Assim pode-se perceber, entdo, a importancia de

uma gestao eficiente das compras hospitalares.
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1.1 Formulagéo do problema

Machline, (2007), mostra que muitos gestores de organizacdes
hospitalares chegam a seguinte constatagao: “O hospital moderno se
transformou num varejo de venda de materiais. O lucro ndo se obtém mais na
venda, mas principalmente, na compra dos insumos, na aquisicao eficiente,
pois enquanto o preco de venda dos insumos hospitalares ostenta um teto,
fixado pelo mercado, pelo plano de saude ou pelo governo, o preco de compra,

ao contrario, ndo registra um maximo.

Deste modo, negociacBes com fornecedores assumem importancia
estratégica e essa situacdo nao € especifica da cadeia de suprimentos da
saude. Em praticamente todas as cadeias, ocorre esse mesmo problema: a
concorréncia acirrada ndo permite alcancar o preco sonhado ou algum 6érgao
publico vigia e regulamenta o preco. Assim, o espaco para o lucro, bloqueado

na direcdo da venda, abre-se do lado da compra (Machline, 2007).

Em decorréncias das dificuldades de gerenciamento de fornecedores e
estoques por uma organizacdo e 0s crescentes niveis de exigéncia em
produtividade e reducdo de custos a que as empresas sao submetidas
diariamente, restam a elas, a busca de alternativas que extrapolem o universo

fabril ou comercial.

Uma dessas alternativas é a operacdo com centrais de compras, que
apresenta-se como uma tendéncia viavel para a aquisicao de suprimentos com
precos mais adequados e que refletirdo em melhor competitividade para a
empresa (Campos, 2009). Deste modo “comprar” deixa de ter apenas uma
motivacdo operacional, assumindo agora uma importancia estratégica. Como
consequéncia disso, muitas empresas vém apostando no desenvolvimento de

sua area de compras (Souza, Scavarda e Scavarda, 2008).
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Como, entdo, dada a complexidade de uma organizacédo hospitalar, a
operacdo com uma Central de Compras pode contribuir para a reducdo dos

custos destas organizagdes?

1.2 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é analisar atuacdo de uma Central de Compras
de insumos hospitalares, criada para atender cinco hospitais privados e dois
centros radiologicos em Brasilia (DF) e sua contribuicdo para os resultados da
organizacao, no tocante ao aspecto reducdo de custos de aquisicao.

1.3 Objetivos Especificos

e Abordar aspectos referentes a relevancia do processo de logistica e seu

valor competitivo;

¢ Identificar conceitos pertinentes a atividade de gestdo de materiais

hospitalares;

e Desenvolver um estudo de caso junto aos cinco hospitais que formam o
MedGrupo, afim de melhor compreender a perspectiva destas
organizacdes em relacéo a relevancia e o funcionamento da Central de

Compras no contexto atual do mercado.
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1.4 Justificativa

A partir do século XXI, verifica-se uma intensificacdo da globalizacéo da
economia com reflexos na ampliacdo das relagbes econdmicas, politicas e
institucionais tanto entre organizacdes como entre paises. Sabe-se que o
processo globalizante representa um aumento significativo da competéncia das
firmas que pretendem manter-se competitivas no mercado. Entdo, as
organizagfes que compdem este cenario, necessitam utilizar mecanismos
eficazes para sua insergédo nesse contexto de evolugcado da economia (Campos,
2009).

Deste modo, a gestdo eficaz da cadeia de suprimentos assume maior
importancia a cada etapa do processo produtivo. Uma providéncia neste
sentido é a organizacao conjunta por meio da central de compras, que tem
como propdsito diminuir o distanciamento entre os fornecedores de insumos e
os consumidores finais, representados, neste caso, pelos clientes do setor

hospitalar.

Assim, a centralizagdo de compras além de auferir economia de escala
na negociacdo e conseqiente reducdo potencial de custo, também prové
instrumentos para Desenvolvimento de novos fornecedores; Analise de valor;
Estabelecimento de parcerias com fornecedores e Esfor¢cos colaborativos para
resultados (ECR - Efficient Consumer Response) ao longo da cadeia de

suprimentos (Machline, 2007).

Outro ponto a ser destacado nesse contexto de globalizagéo é a questéo
da inovacdo, primordial para as organizagbes que queiram se manter
competitivas. Sobre este ponto Vargas e Zawislak (2005), destacam que as
controvérsias que marcam o0 debate sobre o setor de servicos possuem
diversas origens, tanto tedricas, no que diz respeito a sua diferenciagdo em

relacdo a producdo de bens, quanto empiricas, relacionadas com o
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desenvolvimento de instrumentos e a identificacdo de variaveis adequadas a

sua descricéo e analise.

Ainda, de acordo os autores, no que diz respeito ao estudo da inovagao
em servigos, a compreensao sobre o processo de elaboracdo dos servigos e de
seu resultado, o produto do servico, podem ser apontados como 0s principais
desafios para a identificacdo das inovacfes e descricdo dos processos que

Ihes deram origem.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com o processo de globalizacdo, responsavel pelo encurtamento de
distdncias e ampliacdo dos horizontes das organiza¢des, o mundo atual é
marcado pela eterna transformagdo. Uma verdadeira busca frenética e
incessante por melhores formas de gestdo das empresas. Com o acirramento
da concorréncia, as organizacbfes buscam alternativas para sobrevivéncia
neste ambiente competitivo, no qual preco e qualidade ndo séo suficientes para
sua manutencao e desenvolvimento no mercado. Os clientes, quer sejam locais
ou globais, também exigem rapidez e flexibilidade dessas organizacdes
(Maranh&o,2006).

Ainda em Maranhéo, (2006) pode-se observar que a tentativa das
organizacdes de obter diferenciagdo no mercado criou um grande movimento
para que 0 setor de suprimentos reforcasse seus relacionamentos com
fornecedores. Tal compartiihamento e desenvolvimento de idéias visam a
melhoria dos produtos e servicos e a reducao de riscos, para tornar possivel
uma maior vantagem competitiva. O relacionamento estreito entre empresas

(parceria) se baseia na sinergia que é esperada entre as partes.

Desta forma, diante do processo de globalizacdo, as organizacfes
estdo cada vez mais alertas a interdependéncia existente entre 0s processos
operacionais internos da mesma e seus fornecedores e clientes. A gestéo
desta interdependéncia pode ser denominada Gestdo da Cadeia de
Suprimentos — GCS, (YUKIMITSU, 2009 citando RUNGTUSANATHAM et al.,
2003).

YUKIMITSU, 2009, cita, ainda, que a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, para Cooper et al. (1997), € a integragdo dos processos chave do
negécio do usuario final até os fornecedores de produtos, servicos e
informagdo que adicionam valor aos clientes e a outras partes interessadas.
Basicamente, a cadeia de suprimentos € o contexto no qual bens, servigos e

informacéo fluem do primeiro fornecedor até o usuario final (BALTACIOGLU et



17

al., 2007). Para Li et al. (2005), a finalidade da GCS é criar processos de
fornecimento, producéo, entrega e fungdes logisticas ao longo da cadeia de
suprimentos para ser uma ferramenta que confere competitividade a

organizagédo individual e & cadeia como um todo.

Também em Souza, Scavarda e Scavarda, (2008), citando (LAMBERT
et al.,, 1998; LAMBERT; COOPER, 2000; PIRES, 2004), encontra-se essa
preocupacao das organizagdes, quando denotam que as empresas passaram,
recentemente, de uma condicdo de competicdo entre unidades de negdcios de
forma isolada para uma competicdo entre cadeias de suprimento de forma
integrada, fator que fez com que o gerenciamento desta cadeia passasse a ser

fundamental para gerar vantagem competitiva.

Os mesmos autores mostram, também, que a definicdo de
gerenciamento da cadeia de suprimento - em inglés: Supply Chain
Management (SCM), apresentada pelo Council of Supply Chain Management
Professional (CSCMP, 2008) engloba o planejamento e gerenciamento de
todas as atividades envolvidas com aquisi¢cdo, suprimento, transformacao e
atividades logisticas, e inclui, também, a coordenacdo e colaboracdo com
membros da cadeia, que podem ser fornecedores, intermediarios, provedores

de servicgos e clientes.

Yukimitsu e Pereira (2010), acrescentam que o termo foi utilizado,
inicialmente, para definir a integracdo das funcbes de compras, producao,
vendas e distribuicdo de uma empresa com énfase na reducdo de estoque
dentro e entre firmas, porém esta perspectiva tem sido ampliada. Ressaltam,
ainda, citando (MONTGOMERY e SCHNELLER, 2007) que conter 0s custos e
manter a qualidade da atencdo e a seguranca do paciente, desafiam os
gestores de servicos de saude e formuladores de politicas publicas. Assim, a
aplicacao de praticas de gestdo da cadeia de suprimentos em hospitais pode
oferecer expressivas oportunidades de aperfeicoamento dos processos e de

melhor utilizacdo dos recursos para a prestacao dos servi¢cos de saude.
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JA em Maranhdo, (2006), encontramos que a logistica insere-se
justamente neste contexto de reducdo de custos e melhoria de servicos,
atravées da criagdo de valor na cadeia de suprimentos e ressaltam o
relacionamento das empresas com seus fornecedores, propiciando o
surgimento de aliancas e parcerias que causam impacto direto em suas
performances. Da mesma forma, elas também buscam o diferencial de valor

para ganhar e/ou reter a fidelidade de seus clientes e com isso, obter sucesso.

Em Poeta, Nogueira e Andrade (2000), encontramos a seguinte
definicdo para o conceito de cadeia de valor: "conjunto de atividades de criacao
de valor desde as fontes de matérias-primas até ao produto acabado ou servico
que se entrega aos clientes”. E um desenvolvimento do antigo conceito
contabilistico de valor acrescentado, como sendo a diferenca entre o valor das
compras e o das vendas. Essa diferenca deve ser a mais acentuada possivel
através da pressdo que se possa exercer, tanto sobre os fornecedores como

sobre os clientes.

Com esta nova perspectiva, de acordo com o s autores, o cliente e o
fornecedor assumem um novo posicionamento na cadeia de valor. Quando
uma empresa ocupa um posicionamento subétimo numa determinada cadeia, o
seu principal desafio estratégico € reposicionar-se nos elos com maiores
potencialidades de gerar valor acrescentado. Dai que dois grandes
reposicionamentos se possam equacionar: mudanca de um elo para o outro e
ocupacdo de maior numero de elos do que antes, quer a montante quer a

jusante.

Assim, com todas essas alteragbes no mundo empresarial, as
atividades em uma organizagdo passaram a ser tratadas em termos de
processos gerenciados de forma integrada, inter e intra-empresas, dentro da
cadeia de suprimento. Ainda ndo existe um padrao para definir os processos
necessarios para uma organizacdo (LAMBERT, 2004a), mas pode ser

observado que as estruturas de SCM apresentadas na literatura tém, como
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ponto comum, a identificacdo de um processo relacionado a aquisicdo de

materiais.

Isso esta coerente com a mudanca que vem ocorrendo com a funcao
“‘compra”, que passou a ser uma atividade importante para que a organizagao
atinja seus objetivos na busca de uma maior competitividade, conforme
mostrado por Souza, Scavarda e Scavarda, (2008) citando (LAMBERT;
COOPER, 2000; CROXTON et al., 2001; LAMBERT, 2004a; 2004b; PIRES,
2004; MONCZKA et al.,2005; WISNER; STANLEY, 2007).

Para que a funcéo “compra” atinja um alto desempenho séo adotadas
diferentes abordagens em funcdo da importancia do material para a
organizacdo e da complexidade do mercado fornecedor. Para isto, o nivel
estratégico da organizacdo define estratégias de compras em um plano de
acao que deve ser executado pelo nivel operacional da organizacdo. Portanto,
a execucdo do plano de acdo de compra assume um papel decisivo na
obtencdo da competitividade necesséaria para manter a empresa no mercado e
atender aos interesses das partes interessadas (Souza, Scavarda e Scavarda,
2008, relatando estudos de (KRALJIC, 1983; TRENT; KOLCHIN, 1999;
NELLORE; SODERQUIST, 2000; MONCZKA et al., 2005).

Souza, Scavarda e Scavarda, (2008), ainda relatam que, segundo
Lysons e Farrington (2006), o processo de compra é uma sequéncia de
processos ou estagios para prover materiais e servicos a uma
organizacdo.Para Moncska et al. (2005), a funcdo compra tem seis objetivos
basicos para que seja atingido um desempenho de classe mundial: suporte as
necessidades operacionais; gerenciamento do processo de compras de forma
eficiente e eficaz; gerenciamento da base de suprimento; desenvolvimento de
relacionamentos fortes com outros grupos funcionais da organizacgdo; suporte
as metas e objetivos organizacionais; e desenvolvimento de estratégias

integradas de compras que déem suporte as estratégias organizacionais.
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Deste modo, a Gestdo da aquisicdo — a conhecida funcdo de compras
— assume papel verdadeiramente estratégico nos negocios de hoje em face do
volume de recursos, principalmente financeiros, envolvidos, deixando cada vez
mais para tras a visao preconceituosa de que era uma atividade burocrética e
repetitiva, um centro de despesa e ndo um centro de lucros. Atualmente, ela é
vista como parte do processo de logistica das empresas, ou seja, como parte

integrante da cadeia de suprimento (supply chain) (Moraes, CEFET RJ).

A gestao de compras €, entdo, uma atividade fundamental para o bom
gerenciamento das empresas e tem influéncia direta nos seus estogues e no
relacionamento com o0s clientes, estando também relacionada a

competitividade e ao sucesso da organizacéo (SIMOES E MICHEL, 2004).

A area de compras também compete o cuidado com os niveis de
estoque da empresa, pois embora altos niveis de estoque possam significar
poucos problemas com a producgéo, acarretam um custo exagerado para sua
manutencdo. Esses altos custos para manté-los sdo resultantes de despesas
com o espaco ocupado, custo de capital, pessoal de almoxarifado e controles.
Baixos niveis de estoque, por outro lado, podem fazer com que a empresa
trabalhe num limiar arriscado, onde qualquer detalhe, por menor que seja,
acabe prejudicando a disponibilidade de determinado produto (Moraes, CEFET
RJ).

O departamento de compras também pode assumir varios outros
papéis. Um deles esta relacionado a negociacdo de precos com 0sS
fornecedores. Essa negociacdo determinara o preco final dos produtos e,
portanto, a competitividade da empresa. Mas ela pode ir mais longe, ja que o
comportamento do comprador pode mexer com varios aspectos da economia,
como nivel de precos, o poder de compra do consumidor e o relacionamento
entre setores (Moraes, CEFET RJ)

Outro papel que pode ser assumido pela central de compras é o da

inovacdo. Dentro do processo de globalizacdo, as transformacdes porque
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passou a economia nas Ultimas décadas apontam para a constituicdo de um
novo paradigma tecno-econémico, notadamente marcado por fenbmenos como
a aceleracdo dos fluxos e a ampliacdo dos volumes de informacéo, a
integracdo dos mercados financeiros e a organizagdo produtiva sob a légica da

competicao global (Vargas, 2007).

Neste novo paradigma, as fontes de vantagens competitivas para uma
organizagdo excedem o dominio de uma determinada tecnologia ou a busca de
ganhos de escala para o aumento de sua participagdo no mercado; passam,
fundamentalmente, por sua capacidade de adaptacdo as rapidas e constantes
mudancas e, assim, pelo conhecimento, explicito e tacito, que uma
organizagdo consegue acumular. Organizagfes flexiveis, com alta capacidade
de aprendizagem e claramente focadas em suas competéncias centrais,
rednem as caracteristicas necessarias, embora nem sempre suficientes, para a
conquista de vantagens competitivas sustentaveis nesse paradigma (Vargas,
2007).

Vargas (2007) destaca, ainda, que o setor de servicos guarda o0s
atributos de flexibilidade e de forte dependéncia com a capacidade de
aprendizado e nivel de conhecimento. Mesmo assim, do ponto de vista tedrico,
o0 setor de servicos permanece sendo tratado como homogéneo, de baixa
dinamicidade e residual, ou seja, um setor cujos resultados s&o subprodutos da
dindmica da atividade industrial. Essa visdo esta sustentada em mitos sobre a
baixa produtividade do setor de servicos e sobre a desqualificacdo do seu

mercado de trabalho.

Continuando, Vargas (2007), aponta que grande parte desse debate
reside no entendimento sobre a capacidade inovadora do setor de servigos. A
inovacdo representa a possibilidade de um desenvolvimento diferenciado e,
especificamente, responde por aumentos na produtividade e pela oportunidade
de novos patamares de vantagem competitiva. A capacidade inovadora é,
portanto, um elemento crucial para a avaliagcdo do potencial de um setor da

economia.



22

Adicionalmente, Poeta, Nogueira e Andrade, (2000), mostram que a
criacdo de uma central de compras, bem como a implementacdo de novos
modelos de gestdo e de processos, implica uma partilha concertada de todos
0s intervenientes no processo de decisdo, desde o nivel estratégico até o nivel
operacional de uma organizacdo. Por outro lado, concentrar os poderes de
negociacdo, na central de compras, fortalece o posicionamento das unidades
de consumo na cadeia de valor e melhora a eficiéncia do aprovisionamento.
Dito de outra forma, equacionar as possibilidades de uma associacao
estratégica (criacdo da Central de Compras) pode favorecer o posicionamento

das Instituicdes de saude, convertendo as potenciais sinergias em ativos.

2.1 A situacao dos hospitais no Brasil

Nos ultimos 50 anos pode-se observar um notavel avanco da
tecnologia. Diariamente surgem novas técnicas de diagndéstico com aplicacdes
na identificacdo de problemas que antes permaneciam desconhecidos. Ha,
também, avancos em novas terapias, que proporcionaram a cura de moléstias
antes mortais, como por exemplo, a tuberculose e alguns tipos de céncer.
Novas técnicas cirargicas proporcionam o aumento da expectativa de vida de

pacientes.

Desta forma, os profissionais de saude tornam-se, a cada dia, mais
especializados. A tecnologia € um fator determinante para o aumento dos
custos da saude. No entanto, no caso dos hospitais brasileiros, ha outro
problema crucial: a administracdo. Em entrevista a Revista Exame, Jacson da
Silva Fischer (da SBS, consultoria especializada em gestao) afirma: “no Brasil,
os hospitais estdo entre os setores mais atrasados quando se fala em

administragao” (VASSALO,1997, p.89).

De acordo com Oliveira (1998), os custos dos hospitais brasileiros séo

muito mal-elaborados. Nessas organiza¢gfes, uma minoria se preocupa com 0S
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custos, enquanto a grande maioria sobrevive do aumento indiscriminado de

sua tabela de precos, independentemente da analise real de seu custo.

Reynaldo André Brandt, presidente do Hospital Albert Einstein, de S&o
Paulo, em entrevista para Vassalo (1997, p.92) ressalta: “hoje conhecemos
Nnossos precos, mas ndo nossos custos”. E por desconhecer completamente
seus custos que a maioria dos hospitais brasileiros cobra cada aplicacédo de
injecdo, cada luva usada por enfermeiros, cada curativo feito, ou seja, por item
utiizado e néo pelo servico prestado. Segundo Oliveira (1998), cobra-se do

paciente até para ir ao banheiro.

Percebe-se uma contradicdo em tudo isso. A medicina tem alto custo,
porém a remuneracdo dos hospitais é baixa. Em diversos casos, essas
organizacées nao conseguem repassar esses Ccustos ao paciente, o que
acarreta prejuizos ao hospital. Além disso, as diarias e taxas hospitalares,
muitas vezes, sdo deficitarias, sendo compensadas, entre outras, pela
comercializagdo de materiais e medicamentos. Conforme Cerri (1998):
“Desconhecemos hospitais que cobrem taxas embasados em técnicas de

custos”.

O motivo disto € que, simplesmente, 0s custos desses servicos sao
desconhecidos e na maioria das vezes, quem estabelece o pre¢co dos servigcos

sdo os compradores (talvez o Unico setor da economia onde isto ocorre).

Cerri (1998, p. 36) diz ainda que:

Somos extremamente lentos na tomada de deciséo e na implantacéo
de solugbes. Possuimos liderangas fortemente engajadas na busca
de solugdes, mas, algumas vezes, destoantes frente as formas de
conquistar o que € o0 objetivo comum. Como entidades
representativas, temos que alterar as diretrizes paternalistas com as
quais temos conduzido nossas acdes, até porque ndo estamos
aparelhados, no momento, para isso. Carecemos também de
profissionalizagdo. Os hospitais, independente do porte ou
localizagdo, precisam de orientacdo bem formada que contribua para
0 seu amadurecimento como empresas.
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Diante dessa realidade de gastos crescentes na area de saude e dada
a crise fiscal do Estado, paises desenvolvidos comecam a buscar alternativas

gue permitam um maior controle de custos.

Assim faz-se necesséaria uma mudanga urgente de conduta por parte
de dirigentes hospitalares: eles necessitam conscientizar-se de que seus
hospitais, sejam privados, filantropicos ou publicos, sdo empresas como as de
qualquer setor da economia e assim, devem ser tratados com 0 mesmo

profissionalismo e dinamismo presentes em outros setores.

Ha de se considerar também que as mudancas mencionadas
anteriormente passam a demandar das empresas maiores gastos com
desenvolvimento tecnolégico, engenharia, marketing, novos produtos, servicos
de atendimento a clientes e treinamento. Desta forma, seria previsivel que os
custos indiretos da atividade crescem rapidamente. Em contraponto, os

avancos da tecnologia contribuem para a reducao dos custos diretos.

Esse novo ambiente passou a exigir competitividade em ambito global;
precos ditados pelo mercado; clientes cada vez mais exigentes; rapidez no
lancamento de novos produtos, produtos customizados; marketing intensivo e
dirigido; tecnologia com grandes e surpreendentes avancos; sistemas flexiveis
de producdo; pequenos niveis de estoques; qualidade total; e 0 mercado com

um minimo de ineficiéncias.

Para Kaplan e Cooper (1998, p.12), as principais empresas estao

utilizando sistemas de custeio aperfeicoados para:

Projetar produtos e servicos que correspondam as expectativas dos
clientes e possam ser produzidos e oferecidos com lucro; sinalizar
onde €& necessario realizar aprimoramentos continuos ou
descontinuos (reengenharia) em qualidade, eficiéncia e rapidez;
auxiliar os funcionarios ligados a producdo nas atividades de
aprendizado e aprimoramento continuo; orientar o mix de produtos e
decidir sobre investimentos; escolher fornecedores; negociar precos,
caracteristicas dos produtos, qualidade, entrega e servico com
clientes e estruturar processos eficientes e eficazes de distribuicdo e
servicos para mercadorias e publico-alvo.
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As principais deficiéncias encontradas nos sistemas convencionais de

contabilidade de custos, segundo Martins (1996), sao as seguintes:

a) distor¢des no custeio dos produtos devidas aos rateios arbitrarios dos

custos indiretos;

b) utilizacdo de um pequeno numero de bases de rateio;

c) nédo mensuracgao dos custos da nédo qualidade (provocados por falhas

internas e externas);

d) néo segregacédo dos custos das atividades que ndo agregam valor;

e) nao utilizacdo do conceito de custo-meta ou custo alvo;

f) ndo consideracdo das medidas de desempenho de natureza néo
financeira (indicadores fisicos de produtividade).

Hoje, para competir neste mercado globalizante, as empresas
necessitam de informacdes de custos cada vez mais detalhadas e precisas,
que permitam base de rateio diferente da hora-maquina (HM) ou,
simplesmente, mao-de-obra direta (MOD).
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2.2 Custos Relacionados a Administracao de Materiais

Segundo o estudo de Paulus Junior (2005), a Administracdo de

Materiais envolve o conhecimento e o controle dos seguintes conceitos de

custos: Custo de aquisi¢édo; Custo do pedido; Custo de manutencédo; Custo por

falta.

O custo de aquisicdo é o preco pago pelo bem ou servico. O custo total de

aquisicao é definido pelo preco(P) x quantidade(Q).

O custo do pedido € o de se operacionalizar o pedido, ou seja, sdo 0s
salarios, taxas, impressos, comunicac¢do, e outros dividido pelos
pedidos realizados, o que resulta em um valor por pedidos realizados

em um determinado momento.

O custo de manutencdo por periodo € composto pelo custo de
armazenamento como salarios, energias, vigilancia, custo de
oportunidade dos ativos, custo do capital de giro, custo de desperdicios

e de obsolescéncia.

O custo por falta decorre das possiveis compras de emergéncias a
serem providenciadas pela ruptura de estoque, com precos superiores
as compras de rotinas, o custo da interrupcdo da oferta do servico e o
custo do prejuizo objetivo ao paciente que ficou sem o atendimento

devido.
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2.3 Modelo Central de Gestao

Os contatos diarios com responsaveis por instituicbes, dos mais
diversos setores da atividade econdmica, permitem constatar que se lhes
apresenta, neste momento, uma situacao sui generis, exigindo-lhes o maximo
das suas capacidades e esfor¢o para enfrentar um conjunto de problemas, ao
nivel da gestdo de aprovisionamentos, verdadeiramente dificeis. No
enfrentamento de tal conjunto de problemas, o Gestor deve ser dinamico e
empreendedor, para responder aos desafios da nova realidade do mercado
globalizado (POETA NOGUEIRA e ANDRADE, 2000).

Perante tal situacdo esses responsaveis devem, tdo rapidamente
guanto possivel, estabelecer ou reformular seus métodos de gestdo, bem como
equacionar, cuidadosamente, os meios que dispdem no sentido da sua
eficiente utilizacdo. Com efeito, torna-se imperioso encontrar resposta pronta a
perguntas como as elaboradas por (POETA NOGUEIRA e ANDRADE, 2000):

1. Dispbe a instituicdo de objetivos e planos para atingir as metas no longo

prazo?

2. Os gestores, responsaveis pelos diversos setores de atividade, sabem

com clareza o que fazer para implementar esses planos?

3. Estéo identificadas as areas de atuacdo onde importa melhorar 0s

resultados?

4. A equipe de gestores dispfe de instrumentos para atingir as metas que

satisfacam os objetivos da instituicdo?

5. Chegou-se a acordo sobre os padroes da atuagdo a manter? Faz-se
uma revisdo sistematica dos resultados atingidos e do potencial dos

recursos humanos?
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2.3.1. Objetivos Estratégicos

As grandes linhas de atuacédo, que determinam a gestdo logistica,

orientam-se no sentido de alcancar os seguintes objetivos estratégicos:

e Garantir a disponibilidade de produtos para o correto funcionamento da

atividade assistencial;

e Otimizar a relacéo qualidade/preco/servico/prazos;

e Adequar a estrutura organizacional e a legislagdo aos novos modelos

de gestao.

A primeira linha estratégica mencionada corresponde a prépria natureza
do servico de aprovisionamento: garantir a disponibilidade de produtos para o
correto funcionamento da atividade assistencial. Isto pressupde a necessidade
de se definir um catalogo de produtos e determinar, dentro desse catalogo, as
especificidades de cada servico ou centro de custos, assim como dimensionar
adequadamente os “stocks”, articular acbes complementares e substitutas
capazes de dar resposta em quantidade, tempo e forma as necessidades
assistenciais. A experiéncia demonstra que o fator que mais penaliza e
deslegitima o sistema logistico é a falta de abastecimento e resposta em tempo
atil, face a procura requerida (POETA NOGUEIRA e ANDRADE, 2000).

A procura da eficiéncia através da otimizacao da relagdo
qualidade/preco/servico/prazo no processo logistico, associada a selecdo e
aquisicdo dos diferentes produtos que integram o catalogo centralizado,
necessita de trés componentes: liderangca econémica e técnica; envolvimento
dos diversos agentes no processo logistico; reducdo da gama de produtos e
concentracéo de fornecedores (POETA NOGUEIRA e ANDRADE, 2000).

Deste modo essa procura por eficiéncia neste campo so6 sera possivel se

0 processo tiver lideranca econémica e técnica efetiva. A lideranca econdmica
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exercer-se-a através da articulagdo de programas de atuacdo nas suas
diversas facetas: acordos entre os varios intervenientes no processo de
deciséo, negociacdo com fornecedores, substituicdo e introducao de produtos,
programacao de cursos e seminarios, gestdo de necessidades e politicas de
precos. Todavia esta lideranca ndo € suficiente em si mesma (POETA
NOGUEIRA e ANDRADE, 2000).

2.3.2 Critérios gerais

Poeta, Nogueira e Andrade (2000), prop8e que, na concepcao do
modelo de gestdo para a Central de Compras, sdo preocupacdes constantes a
qualidade e adequabilidade dos produtos, a rapidez de resposta no processo
de aprovisionamento, a participacdo e cooperacdo dos interessados e por
consequéncia a inovagdo. Somos, assim, conduzidos a definir como principios
orientadores e centrais da politica de aprovisionamento 0s seguintes critérios

gerais:

1. Satisfacdo das necessidades dos clientes;

2. Adequada orientacdo em funcédo das reais capacidades das Instituicoes;

3. Flexibilidade como um principio, descentralizacdo como uma solugéo

organizativa e participagdo como a forma de atuacao;

4. Informacéo suficiente e acessivel,

5. Mecanismos estimuladores da qualidade.
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2.3.3. Estrutura organizacional da Central de Compras

A concepcao/desenho da organizacdo da Central de Compras deve
assentar-se numa estrutura leve e flexivel, sem armazenamento nem

distribuicdo, capaz de dar resposta as permanentes mutacdes da empresa.

Por outro lado, deve ser enquadrada num sistema aberto que permita a
participacdo dos varios atores envolvidos no processo. Conjuntamente, o seu

suporte informético de base deve permitir a operacionalidade do sistema.

Poeta, Nogueira e Andrade (2000), apontam, ainda, alguns beneficios
financeiros quantificaveis e ndo quantificaveis consequientes do processo de
centralizacdo. Esses beneficios estdo normalmente associados a reducdes de

custos e reducdes no capital circulante:

¢ Reducbes de Custos: reduzir o custo unitario através da agregacao de
volumes e/ou consolidacdo de fornecedores; reduzir gastos através da

padronizacao de produtos e utilizagdes; reduzir o custo total.

e Reducbes no Capital Circulante: reduzir os gastos de manutencéo de
“stocks” (financeiros e administrativos); vender (evitar comprar) “stocks”
excedentes; impacto negativo na existéncia de “stocks” fora do prazo de

validade.

Beneficios ndo financeiros quantificaveis e ndo quantificaveis: Muitas
vezes 0s beneficios, n&o financeiros, assumem maior relevancia pelo valor

acrescentado que transportam para a organizagao:

e Melhorias nos niveis de servigos;

e Maior motivagao;
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e Melhoria da comunicacgao entre os diversos grupos de interesse;

e Aumento da eficacia nas transacoes;

e Reducéo do tempo de espera dos produtos;

e Maximizacdo da utilizacdo da capacidade,;

e Melhor informacao sobre as ofertas de mercado;

¢ Reducédo no tempo gasto com a emissao de pedidos;

e Seguranca dos aprovisionamentos;

e Maior e melhor controle qualitativo e quantitativo dos produtos;

e Percepcao do valor acrescentado nas compras;

e Inovacao.

2.4 A administracdo de Materiais

A administracdo de materiais, junto com 0s recursos humanos e
financeiros, sé@o a base de sustentacdo do hospital, seus elementos principais,
como afirma Paterno (1990). Desta forma, por estar no centro do processo
produtivo do hospital, € que a gestdo de materiais assume um papel de
extrema importancia para a administracdo hospitalar. Tal importancia mede-se

por varias razdes de ordem econdmica, social e técnica.
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Conceitualmente, a Administracdo de Materiais € a ciéncia que estuda
um campo especifico, os materiais. Para Paterno (1990), a administracdo de
materiais compreende um ciclo continuo de operacdes correlatas e
interdependentes que sdo a previsdo, aquisicdo, transporte, recebimento,
armazenamento, distribuicdo, conservacdo, venda de excedentes e analise de
controle de inventéarios, sendo importante enquanto assegura ao hospital o
reabastecimento racional dos materiais necessarios a manutencao de seu ciclo

operacional.

Para Ballou (1993), a administracdo de materiais € uma funcédo
coordenadora que tem como responsabilidade o planejamento e controle do
fluxo de materiais. Seus objetivos, dessa forma, sdo maximizar a utilizacdo de
recursos pela empresa e fornecer o nivel requerido de servicos ao consumidor.
Dentro da Administracdo Hospitalar, a administracdo de materiais € um ramo
que trata especificamente da gestdo dos materiais necessarios ao

funcionamento hospitalar para o oferecimento de servigcos de saude.

Ballou (1993) trata a administragdo de materiais de forma mais ampla,
com uma abordagem logistica, onde a mesma pode ser entendida como um
conjunto de atividades funcionais, que é repetido inimeras vezes ao longo do
canal de suprimentos, através do qual as matérias-primas sdo convertidas em

produtos acabados sendo que o valor é adicionado aos olhos do cliente.

Por materiais entende-se todos o0s itens contabilizaveis do
almoxarifado, da farmacia e da despensa do hospital, que participam
diretamente na constituicdo de um bem ou servico e também os demais, de
participacdo indireta, mas que fazem parte da rotina do hospital, como
materiais de escritdrio, materiais de conservagdo e reparos, materiais de

seguranca, de COI’]StI’UQéO entre outros.

Em suma, a administracdo de materiais engloba a sequéncia de
operacdes que se inicia na identificacdo de fornecedores, se concretiza com a

compra do bem, seu recebimento, transporte interno e acondicionamento, em



33

seu transporte durante o processo produtivo (consumo no hospital), em sua
armazenagem como residuo e finalmente seu descarte, na quantidade e
qualidade requeridos. Assim sendo, a finalidade da administracdo de materiais
é gerir este processo (BALLOU, 1993).

Por fim, a administracdo de materiais deve ser capaz de controlar
quais materiais devem realmente ser mantidos em estoques; o tempo em que
devem ser repostos 0s estoques, ou seja, uma determinacdo do nivel que se
deve providenciar um novo pedido e qual a quantidade deve ser adquirida a fim
de que ndo haja problemas de falta ou excesso. Para que esses controles

sejam realizados, uma série de ferramentas podem ser aplicadas.

2.4.1 Gestéo e controle de estoques

A gestdo de estoques talvez seja a faceta mais visivel da administracao
de materiais, dada sua importancia no processo produtivo e pelos altos custos

que representa. Visto como um recurso

Uma boa gestdo de estoques possibilita a fidelizacdo dos clientes,
através do menor tempo de entrega de produtos e precos mais baixos. Por
outro lado, como bem observa Ballou (1993), o produto ou servico tem pouco
valor se ndo estiver no tempo e no lugar em que o cliente deseja consumi-lo.
Isto é especialmente verdade no setor de saude, onde a falta de um material
hospitalar na hora e local certo para um cliente (Que pode ser um médico, uma

enfermeira etc) pode ocasionar a morte do paciente.

Ainda segundo Ballou (1993), em sistemas logisticos, 0s estoques sao
mantidos para: a) melhorar o servico ao cliente, dando suporte a area de
marketing disponibilizando o material na hora certa; b) economia de escala,
reduzindo custos que serdo menores quando o produto é fabricado
continuamente e em quantidades constantes; c) protecdo contra mudancas de

precos em tempo de inflagdo alta, aumentando o volume de compras minimiza
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o impacto do aumento de precos pelos fornecedores entre outros. A

manutencao de estoques diminui tais riscos.

2.5 Conceituacao de Logistica

KOBAYASHI (2000) conceitua a logistica como: designacdo que
descreve a integracdo de duas ou mais atividades com o fim de planificar,
concretizar e controlar um fluxo eficiente de matérias-primas, produtos semi -
acabados e produtos acabados, do local de origem ao local de consumo. Estas
atividades podem incluir, sem que a lista seja limitativa: o servigo oferecido aos
clientes; a previsdo da procura; as comunicacfes ligadas a distribuicdo; o
controle dos estoques; a manutencdo dos materiais; o tratamento das
encomendas; o0 servico pos-venda e de acessorios; a escolha da localizacao
das fabricas e entrepostos; as compras; a embalagem; o tratamento das
mercadorias devolvidas; a negociagcdo ou reutilizagdo de elementos
recuperaveis ou destinados a sucata; a organizacdo dos transportes e o
transporte efetivo das mercadorias, assim como O armazenamento e a

formacao de estoques.

Para BALLOU, (1993, p. 34)

Logistica é o sistema de planejamento, implementagédo e controle,
eficiente e eficaz, do fluxo e armazenagem de mercadorias, servi¢cos
e informag0es relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender as exigéncias do cliente.

Para CHING (1999), logistica € a ciéncia de se fazer chegar o produto
certo, na quantidade certa, no lugar certo, no tempo certo, nas condigbes
estabelecidas e com o minimo de custo. Para isso faz-se necessario otimizar
os fluxos de produtos e de informacdo. Toda vez que houver uma
movimentagdo de produtos e/ou informacdo, encontra-se no campo da

logistica, envolvidos com atividades de transporte, movimentacdo e
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armazenagem de produtos, planejamento e controle de estoques,

processamento de pedidos e documentos, planejamento e controle logistico.

O conceito atual de logistica envolve a integracdo entre as atividades,
desde a extracdo da matéria-prima, passando pela elaboracdo de
componentes, montagem do produto final, armazenagem em centros de
distribuicdo e disponibilizacdo aos consumidores nos varejos, além da gestao
do fluxo de informagdes provenientes das necessidades dos consumidores e o
transporte e distribuicdo fisica entre os diversos integrantes da cadeia. Tudo
isto segundo critérios de minimizacdo de custo (reducdo de estoques,
otimizacdo dos transportes e na localizacdo estratégica dos depdsitos e

agilidade nos pedidos) e aumento nos niveis de servigo aos clientes.

Para DRUCKER (2000), em termos de administracdo, a logistica é a
Gltima barreira a ser transposta. A logistica deve ser compreendida como 0 uso
do planejamento e da programacao do fluxo de produtos por toda a cadeia de
suprimentos. A logistica como um todo pode ser subdividida em logistica da

producéo e logistica de suprimentos e distribui¢ao.

a) Logistica da Producéo: A logistica de producdo acompanha o fluxo do
pedido desde o Plano-Mestre da Producédo (MPS) através dos pedidos.
Esta area é mencionada como Planejamento, Programacédo e Controle
da Producao (PPCP). Como uma subsecao da logistica, o PPCP € uma
area tradicional de aplicacdo para computadores nas fabricas. Isto
devido ao alto volume de informacgBes que serdo processadas sobre
listas de materiais, planos de roteirizacdo e pedidos, bem como o alto
nivel de complexidade envolvido no planejamento das necessidades de

materiais e da capacidade.

b) Logistica de Suprimentos e Distribuicdo: Logistica de Suprimentos e
Distribuicdo abordam o planejamento e a programac¢ao envolvidos no
acompanhamento do fluxo de produtos entre a empresa e seus

parceiros, fornecedores e clientes externos. O termo produtos refere-se
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aos fatores de producédo que serdo utilizados e inclui ndo somente os

produtos materiais, mas, também, recursos financeiros e servicos.

2.6 Logistica Hospitalar

O modelo ideal de reposicdo de estoques € a aquisicdo do item no
momento da demanda, ao menor custo e maior prazo de pagamento possivel.
Grandes estoques representam capital imobilizado e a logica atual de sua
gestdo sdo os intervalos cada vez menores de reposicdo. O grande desafio
para qualquer organizagdo é aperfeicoar ao maximo a previsdo de demanda a

fim de diminuir a permanéncia dos estoques nas prateleiras (SANTOS, 2006).

Em funcdo das caracteristicas operacionais de um hospital, as
variabilidades da demanda sdo freqientes e o tempo de atendimento
normalmente curto. A falta de determinado item de estoque pode acarretar
danos irreparaveis para a instituicdo e a aquisicdo de urgéncia, custos ndo
previstos (NETO, 2005).

Neste sentido, os principais objetivos do setor de suprimentos de
materiais e medicamentos de um hospital s&o a manutencao da continuidade e
qualidade do atendimento, o baixo custo de aquisicdo, a alta rotatividade e
controle dos estoques, a qualidade dos itens adquiridos, a maximizacao do
retorno sobre o investimento e a otimizacdo dos recursos envolvidos no
abastecimento (PAULUS JR, 2005).

Um dos fatores que afetam diretamente a gestdo de suprimentos é o
fluxo de informagdes. Quanto mais precisas e disponiveis, maiores as
possibilidades de otimizacdo dos estoques. Outro fator decisivo é a facilidade
de acesso aos fornecedores. Uma instituicdo localizada a grande distancia dos
centros produtores tera maior dificuldade para gerenciar uma alta rotatividade

de seus estoques. O sistema de distribuicdo interno também influencia o
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processo, pois quanto mais unidades de estoque existirem, maior sera a
dificuldade no seu gerenciamento (BARBIERI, 2006).

Em funcdo da sua complexidade operacional, o hospital exige dos
setores de suprimento um total controle sobre seus processos uma vez que
seu desempenho impacta diretamente no resultado técnico e financeiro da
instituicdo. Num ambiente cada vez mais competitivo, com custos ascendentes
e sob a presséo dos planos de saude por reducdo das despesas hospitalares,
a gestdo deste setor torna-se cada vez mais estratégica. Neste sentido, a
utilizacdo de indicadores de desempenho pode auxiliar os gestores no

monitoramento dos processos permitindo sua melhor avaliacdo e melhoria.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para desenvolver este trabalho, a abordagem utilizada foi a da
pesquisa qualitativa e a técnica empregada foi a de roteiro de entrevista semi-
estruturado, através de questionario entregue ao diretor de logistica
responsavel pela Central de compras do grupo Medgrupo. Essa técnica permite

gue se obtenham dados também de natureza gquantitativa.

Os dados aqui obtidos nos foram repassados pela assessora
responsavel pela coordenacgdo das atividades da Central. Esses dados serdo
utilizados para desenvolver o estudo de caso envolvendo a criacdo e
operacionalizacdo da Central de Compras que atendera os cinco hospitais

pertencentes ao grupo, além dos dois centros radioldgicos.

3.1 Tipo e descricédo geral da pesquisa (técnicas de pesquisa
ou estratégias escolhidas para coletar os dados)

O Tipo de pesquisa a ser utilizado sera a metodoldgica, pois buscamos
mostrar os métodos e procedimentos que foram utilizados pelo grupo de
empresas de forma que a central de compras pudesse atingir os objetivos para
0os quais foi criada. A estratégia utilizada para coletar os dados foi visitar
pessoalmente a empresa e entregar o questionario, para ser respondido pelo
diretor de logistica do grupo, responsavel pela central de compras, que esta

localizada no Hospital Santa Lucia - Setor Hospitalar Local Sul.

3.2 Caracterizacdo da organizacao, setor ou area do objeto de
estudo

As organizacdes que compdem este estudo de caso sao instituicoes
privadas que atuam na éarea de salude como prestadoras de servigos

hospitalares. Juntos os cinco hospitais, que fazem parte do grupo Medgrupo,
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disponibilizam cerca de 800 leitos, assim distribuidos: Hospital Santa LUcia,
300 leitos, sendo 60 de UTI (Unidade de Terapia Intensiva); Hospital Santa
Helena, 200 leitos, sendo 50 de UTI; Hospital Pronto Norte, 100 leitos, sendo
20 de UTI; Hospital Maria Auxiliadora, 60 leitos, sendo 20 de UTI e Hospital
Renascer, 240 leitos, sendo 40 de UTI. Trés desses hospitais, Santa LUcia,
Setor Hospitalar Local Asa Sul, Santa Helena e Pronto Norte, Setor Hospitalar
Local Asa Norte, localizam-se no plano piloto da capital Federal, um deles
(Maria Auxiliadora) no Setor Central — Regido Administrativa do Gama, DF e o

outro (Renascer), na regido Administrativa de Samambaia - DF.

Faz parte do grupo, ainda, dois centros radiol6gicos, sendo que um
deles esta localizado no plano piloto e o outro na regido Administrativa do
Gama, DF. Dentre as empresas citadas destaca-se Hospital Santa Lucia,
sendo o principal da rede e também o0 mais antigo e, dentre eles, a marca mais

lembrada no Top of Mind .

Conforme informag¢Bes obtidas junto a diretoria, essas unidades
prestadoras de servico hospitalar estdo em fase de expansdo e a previsdo €
gue para o final de 2011 esse numero de leitos seja aumentado para cerca de
1000.

3.3 Populacdo e amostra (ou participantes do estudo)

O meio utilizado foi o estudo de caso, com dados recolhidos através de
roteiro de entrevista semi-estrututrado com questionario pré-elaborado. Nao
houve especificacdo de amostras, visto que o tipo de estudo desenvolvido

neste trabalho ndo comporta a utilizagdo de instrumentos estatisticos
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3.4 Instrumento(s) de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado foi a elaboracdo de um
questionario, utilizado como roteiro para entrevista junto ao diretor do grupo
Medgrupo. O roteiro contendo as questdes e as respostas obtidas pode ser

consultado na secao anexos, desta monografia.

Esse instrumento foi escolhido pelo fato de fornecer, por meio da
entrevista, possibilidades para identificar caracteristicas que seriam
fundamentais para melhor compreender a perspectiva da organizacéo
estudada a respeito da importancia e do funcionamento da Central de Compras

de insumos.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Conforme Minayo (1996), citado no texto de apoio (apostila de
Metodologia de Pesquisa), a técnica de entrevista permite que se obtenham
dados tanto de natureza quantitativa ( como nos casos de censos, estatisticas,
etc.), quanto qualitativa (opinibes, atitudes, significados). Dessa forma, os
dados obtidos serdo analisados e o resultado dessa analise sera apresentado
na forma de um estudo de caso, nesta monografia — Trabalho de Concluséo de
Curso - apresentada ao departamento de administracdo da Universidade de

Brasilia.

O Medgrupo € uma holding das empresas Hospital Santa Lucia,Hospital
Santa Helena, Hospital Pronto Norte, Hospital Maria Auxiliadora , Hospital
Renascer , Centro Radiol6gico de Brasilia e Centro Radiol6gico do Gama. Este
grupo coordena uma rede hospitalar que oferece certa de 65% dos leitos

privados de Brasilia.

Esta rede hospitalar, conforme ja citado anteriormente, possui cerca de

800 leitos ativos sendo 180 de UTI, o que aponta para um atendimento de mais
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alta complexidade aos seus pacientes. O seu faturamento anual € de
aproximadamente R$400.000.000,00.

As aquisi¢cOes de produtos efetuadas pela Central de Compra giram em
torno de R$ 8.000.000,00 mensais distribuidas em medicamentos, materiais
hospitalares e produtos de consumo. A Central de Compras também &
responsavel pela aquisicdo de bens de investimento, que  correspondem a

cerca de R$5.000.000,00 ao ano em equipamentos.

A central de compras atua, hoje, com 11 integrantes na funcdo de
compradores, além de uma assessora responsavel pela coordenacdo de todas
as atividades da central. Esses integrantes do quadro de pessoal foram
absorvidos dos quadros dos antigos setores de compra existentes em cada
uma das unidades que compdem o grupo Medgrupo, visto que, antes da
Central, cada unidade tinha seu préprio departamento de compras e ndo havia

integracdo entre nenhuma delas.
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4 Resultados e Discussodes

Neste capitulo serdo analisadas as respostas as questdes aplicadas no
questionario disponibilizado ao diretor da organizacdo Medgrupo. S&o elas as

seguintes:

e Questdo 1l

O proposito desta questao foi identificar o motivo pelo qual os gestores
da organizacédo consideraram relevante empreender a criagdo de uma central
de gestdo logistica de materiais na organizacdo hospitalar. Como pode-se
perceber, o principal motivo consiste na percepcdo de ganhos no potencial
competitivo deste setor para a organizacdo. Salienta-se que a criacdo desta
central consiste ndo apenas na viabilizacdo do seu espaco fisico dentro da
empresa, mas também no incremento tecnoldgico deste setor, para que 0s
profissionais atuantes tenham a possibilidade de empreender um retorno de

resultados significativos para a empresa.

e Questdo 2

Essa questdo tem o objetivo de compreender, minuciosamente, 0s
aspectos estratégicos que o grupo delineou para a atuacdo da Central, e
procurar entender as perspectivas competitivas deste setor sob a percepc¢ao de
um foco pratico.

Para tracar os objetivos e metas da Central, pode-se observar que 0s
gestores utilizaram as perspectivas do BSC — Balanced Score Card’. Desta
forma os objetivos foram divididos e agrupados nas 4 perspectivas do BSC:
Financeira; Clientes; Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

O conjunto de respostas oferecido possibilitou averiguar mais
precisamente todos estes aspectos e para uma percepg¢ao mais organizada, 0s

dados serdo apresentados na tabela seguinte:

! Esta metodologia fornece parametros para medicdo e gestdo de desempenho e pode ser

utilizada também, como modelo de avaliagédo e performance empresarial. Fonte: Wikipedia.



2. PERSPECTIVA CLIENTE

OBJETIVO

NOME INDICADOR

METAS

Otimizar os Custos
setoriais

Despesas Setoriais

Reduzir consumo de
materiais em 10%

Reduzir preco unitario dos

Otimizar Aquisi¢cdes Aquisicbes produtos
Fortalecer Aquisi¢cdes
com transparéncia, Marku Ter MarKup de mat e med >
qualidade e P 50%
custo/beneficio
OBJETIVO NOME INDICADOR META

Atender com qualidade e
resolutividade

Satisfacéo Cliente
Interno

Atender clientes internos
10% acima da medida de
satisfagdo encontrada

Fortalecer e desenvolver
fornecedores
estratégicos

desempenho dos
fornecedores

desempenho dos
fornecedores em
desenvolvimento

Ter 2% fornecedores
indice desempenho >
41(critério excelente)

Ter média notas
desempenho maior que
38

Ter % < 1,5% dos
fornecedores com indice
< 25(desenvolvi- mento)

3. PERSPECTIVA PROCESSO
INTERNOS

OBJETIVO

NOME INDICADOR

META

Fortalecer AquisicBes
com transparéncia,
gualidade e baixo custo

Ter média de
prazo de
pagamento >
qgue 50 dias

Ter média de prazo de
pagamento > que 50 dias

Buscar negociacgdes que
estimulem investimento

Investimentos

Custo/beneficio novos
investimentos

4. PERSPECTIVA
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

OBJETIVO

NOME INDICADOR

META

Potencializar conhecimento
técnico na area

Treinamento/interno
e externo/
Funcionario

Atingir 10 horas
treinamento/funcionario

43
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Inovar /Melhorar NC iniciativas L =
. ~ . ~ . Atingir 1 implementacéo de
tecnologia de gestdo | inovacdo/melhorias ; sa/melhor
compras no compras inovagoa/meihoria
Motivar e estimular a Comunicacao o L
comunicag&o na equipe setorial Atingir comunicagao interna
maior que 10% ap6s medida
primeiro indice.

No que se refere a perspectiva Financeira do BSC, foram mencionados
trés objetivos: Otimizacdo dos custos setoriais; Otimizacdo das aquisicoes e

Melhorias no processo custo/beneficio

Em relacdo ao objetivo Otimizacdo dos custos setoriais, traduzido no
indicador Despesas Setoriais, a meta colocada para 0s setores consiste na
reducdo do consumo de materiais em 10%. A atividade da Central de Compras
possibilitara efetuar um acompanhamento minucioso e constante junto aos
respectivos setores da organizacao, além de um controle rigoroso em relacdo
aos gastos pertinentes as necessidade desses setores. Possibilitar4, ainda,
oferecer subsidios aos gestores, por meio de informac¢des relacionadas ao uso
de materiais pelos colaboradores, bem como a disponibilizacdo de materiais

alternativos para efetivacao das atividades.

No objetivo Otimizacéo das aquisi¢oes, indicador Aquisicdes, a meta da
Central de Compras é a reducdo dos precos unitarios de aquisicdo dos
insumos. Para atingi-la a atividade da Central baseia-se, essencialmente na
pesquisa de informacdes de precos junto a cadeia de suprimentos do grupo e
também na habilidade dos seus colaboradores em estabelecer relacbes

comerciais promissoras com toda a cadeia de fornecedores.

Por meio destas pesquisas, a Central tem a possibilidade de analisar
com maior profundidade o mercado de distribuicdo de insumos hospitalares e
desta forma trabalhar o processo de compra com o objetivo de atender a meta

imposta pelos gestores. Obviamente, essa reducdo dos custos de aquisicdo
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esta intimamente relacionada a perspectiva de aumento da competitividade da
empresa, seja no aspecto da reducdo de custo dos servicos oferecidos, seja
pelo aumento do faturamento da organizacéo, com reflexo nos lucros auferidos

pela mesma.

O objetivo Fortalecer aquisicbes com transparéncia, qualidade e
custo/beneficio da organizacgéo, traduzido no indicador Markup? da mesma, tem
como meta atingir 50% de lucratividade em cima dos produtos adquiridos pela
central. Com essa atuagdo, a Central possibilitara uma diminui¢cdo de custos e

um aumento na lucratividade da organizacao.

Na perspectiva Clientes do BSC, séo listados dois objetivos colocados a
Central de Compras pelo grupo: Atender com qualidade e resolutividade e
Fortalecer/Desenvolver fornecedores estratégicos.

No objetivo Atender com qualidade e resolutividade, indicador Satisfacao
do Cliente, a meta da Central € um aumento de 10% na satisfacdo do cliente
interno, em relacdo a medida de satisfacdo existente anteriormente a atuacao
da Central. Para atingir esta meta, a Central atuard& no cumprimento dos
processos definidos por ela e as interfaces. Em relacdo aos fornecedores,
buscara a formacédo de parcerias tanto com aqueles ja agregados a logistica da
empresa, bem como a possibilidade de adicionar novos e potenciais
fornecedores, que cumpram todos os critérios de processos definidos para

atender a organizacao.

No objetivo Fortalecer/Desenvolver fornecedores estratégicos, a central
apresenta dois indicadores: 1) Desempenho de Fornecedores, cujas metas sao
a) Ter 2% fornecedores com indice desempenho > 41(critério excelente),
critério definido pela gestdo da central e b) Ter, em média, notas de

desempenho maior que 38. Esses indicadores sao utilizados para medir e

2 Markup € um é um termo usado em Economia para indicar quanto do preco do produto esta

acima do seu custo de producéo e distribuicdo. Fonte: Wikipedia.



46

avaliar a parceria dos fornecedores que ja atuam na cadeia de suprimentos da
rede e 2) desempenho dos fornecedores em desenvolvimento, cuja meta € Ter
% < 1,5% dos fornecedores com indice < 25(desenvolvimento). Esses
indicadores serédo utilizados para medir e avaliar novos fornecedores que
desejem internalizar-se a rede de suprimentos do grupo. Percebe-se que 0s
objetivos e metas da central vdo de encontro ao que preconiza a literatura

sobre a atuacédo de Centrais de Compras.

Na perspectiva Processos Internos, os objetivos colocados a central séo
0s seguintes: Fortalecer Aquisicdes com transparéncia, qualidade e baixo custo

e Buscar negocia¢fes que estimulem investimento.

No objetivo Fortalecer Aquisicdes com transparéncia, qualidade e baixo
custo, indicador Ter média de prazo de pagamento maior que 50 dias, a meta
definida a central € um aumento nos prazos de pagamentos das aquisicfes, de
forma a atingir, em 80% desses pagamentos, prazo médio de pagamento
superior a 50 dias. Para atingir esta meta, a atuacdo da central se dara no
sentido de adequar os prazos de pagamentos dos insumos ao ciclo financeiro
dos hospitais, cujo maior faturamento provém do atendimento a clientes de
convénios ou seguros de saude e cujo prazo de recebimento das faturas gira
em torno de 30 a 90 dias, com o objetivo possibilitar melhorias na
administracdo do caixa das empresas.

No objetivo Buscar negociacdes que estimulem investimento, indicador
Investimentos, a meta colocada a Central € buscar melhorias na relagéo
Custo/beneficio para novos investimentos. Para atingir a meta, a Central atuara
na formacdo de parcerias junto a fornecedores que desejem atuar como
parceiros/investidores do grupo, diminuindo assim, dispéndios financeiros e

buscando a redugéo de custos de investimentos.

Na quarta perspectiva do BSC, Aprendizado e Crescimento, foram

BN

colocados trés objetivos a central: 1) Potencializar conhecimento técnico na
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area; 2) Inovar /Melhorar tecnologia de gestdo compras e 3) Motivar e estimular

a comunicacao na equipe.

No objetivo Potencializar conhecimento técnico na éarea, indicador
Treinamento/interno e externo/ Funcionario a meta colocada a Central é atingir
10 horas de treinamento anuais para cada colaborador que atue na funcéo de
compras. Para atingi-la, os gestores da Central, programam, para 0 ano, um
plano de educacdo continuada com o objetivo de aprimorar a atuacao da
central e melhorar a qualidade do conhecimento de cada colaborador.
Paralelamente a isso, os gestores da Central estimulam seus colaboradores a
buscar qualificacdo profissional no mercado, através do oferecimento de bolsas
de estudo que cobrem até 40% das despesas educacionais desses
colaboradores, além de visitas de benchmarking em instituicbes que estimulem

e compartilhem conhecimentos.

Para o objetivo Inovar /Melhorar tecnologia de gestdo compras, indicador
N° iniciativas inovacao/melhorias no compras, a meta colocada a central é
Atingir 1 implementacdo de inovagao/melhoria a cada semestre. Para atingi-la
0s gestores da central procuram melhorar o conhecimento técnico das
atividades, das tecnologias utilizadas no processo e motivar a equipe para a
inovacdo. Em funcdo do pouco tempo de atuacdo da Central, ndo foi possivel

avaliar a implementacao de inovagdes na mesma.

e Questdo 3

Percebe-se que o gestor da organizacdo apresenta uma visdo ampla a
respeito da atuacédo da central de compras, que € identificada e conceituada
como um setor que possibilita uma nova orientacdo aos objetivos pertinentes a
organizacdo de um modo geral. Este fato ainda esta relacionado a atividade
personalizada e especifica do setor, que vem a oferecer uma possibilidade de
tendéncia aos objetivos da empresa pelo fato de viabilizar um conjunto de

informagdes amplo a respeito dos seus stakeholders.



48

e Questédo 4.

A gestao do grupo percebe, essencialmente, o aspecto de padronizacéo
de processos oriundo da instalacdo da Central de Compras. Dessa forma
esses ganhos administrativos podem se refletir na estrutura de custos e

faturamento da organizacao e possibilitar um aumento dos lucros da mesma.

e Questao 5.

Alem do aspecto da inovacéao referente ao foco estratégico de aquisi¢ao
de materiais, melhorias na negociacdo com fornecedores e padronizacao, a
Central de Compras oferece subsidios de informacdo fundamentais para o
processo decisério dos gestores da organizacdo. Percebe-se que esta central

tem uma gama de amplitude geral, atingindo setores primarios da organizacao.

e Questdo 6

A central de compras possibilita a disseminacdo de informacdes para
todos os setores da empresa, 0 que tende a viabilizar a possibilidade de
inovacbes estratégicas, tanto no aspecto financeiro como no aspecto

administrativo.

e Questao 7

Mesmo sem uma andlise precisa a respeito dos resultados competitivos
da implementacdo da central de compras o gestor percebe que esta atitude
trouxe novas perspectivas positivas para a empresa, apostando inclusive que

tal procedimento é uma nova tendéncia do mercado atual.

e Questdo 8
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A central de compras além de influenciar perspectivas internas e
externas, sob o foco mercadologico e administrativo, oferece perspectivas
relacionadas ao contexto social e ambiental, ou seja, atua dentro de um

paradigma atual, relacionado as exigéncias de sustentabilidade.

e Questdo 9

A questdo foi efetuada devido ao fato de considerar a amplitude e
possiveis consequéncias da implementacdo de uma central de compras. Pode-
se perceber, que tal perspectiva, ética, ainda é um fator a ser considerado pela

organizagao.

e Questdo 10

Apesar de recente a atuacdo da central, seus resultados jaA podem ser

percebidos em curto e médio prazo.

e Questdo 11

Mesmo centralizada, no aspecto fisico, a central logistica tem o potencial
de atendimento multifocal, possibilitando a abrangéncia de diversas

organizacdes do grupo e outras que venham a se integrar a ele.

e Questao 12

A gestdo da organizacdo entende que uma centralizacdo de recursos

materiais potencializa ainda mais a atuacdo da Central.

e Questao 13

As informacdes provenientes da central de compras sao precisas e

guantitativas, aspecto que possibilitara o desenvolvimento de dados
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estatisticos futuros e pode oferecer informacdes ainda mais importantes para a
organizacdo no tocante a atuacdo da central. Para este trabalho ndo foi
possivel analisd-los em funcdo da criagdo recente da Central. Para os
proximos trabalhos que visem estudar a atuacdo da central de compras, sera

imprescindivel realizar essa analise.

e Questéo 14

O foco da organizacao consiste em tornar transparente as questdes que

permeiam a cadeia de suprimentos (O que, quando e quanto comprar?).

e Questdo 15

A visdo do gestor ainda esta relacionada ao aspecto do crescimento da
organizacdo, porem, pode-se deduzir que se implementada como setor
essencial do grupo, desde seu principio, a Central de Compras pode trazer
ganhos e beneficios com maior velocidade, além de orientar mais
adequadamente os objetivos da empresa, considerando as perspectivas do

mercado.

e Questdo 16

A implementacdo de novos setores, com objetivos novos, procedem de

paradigmas inovadores. A resisténcia a mudanca é um fator esperado.

e Questdo 17

Percebe-se que, mesmo com o pouco tempo de atuacdo da Central de
Compras, ela ja percebida como um grande ganho para o grupo de empresas

e sua criacao foi uma decisdo administrativa acertada.

e Questao 18
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Para analisar esta questédo sera utilizada a tabela fornecida pela gestora

da Central de Compras. Conforme bem observado por ela, muitos produtos

foram representados por um mix, motivo pelo qual ndo sera possivel efetuar

relacionamentos percentuais entre 0s precos anteriores dos materiais e 0s

precos advindos da negociacdo da Central. A andlise sera efetuada com

alguns produtos citados individualmente.

Tabela 1 — Negociacdo de aquisicOes de insumos pela Central de Compras

. . o Preco Preco
Economia | Economia | Hospitais o o
Produtos o unitario | unitario
Mensal Anual Participantes _ _
anterior | negociado
SH PN SL
Clexanes 85.098,00 | 1.021.176, 8,00 4,50
MA
Kit talher 2.030,00 | 24.360,00 | SL 0,37 0,24
Pao
3.470,00 | 41.640,00 | SH, PN e SL 0,40 0,25
Frances
SHPNSLe
Sevorane 1.674,00 | 20.088,00 MA 444,00 390,00
Filmes Dry SHPNSL e
9.502,00 | 114.024,00 3,15 2,74
Radiologia MA
Materiais
p/obras - 5.042,00 | 60.504,00 | SL 879,00 467,00

manut.




52

Solucdes 1,45 1,30
SHPNSL e
(soros) e 38.212,00 | 458.544,00 MA
equipos 16,48 10,60
Meronem
o SHPNSL e 60,00 /
tilatil e 31.546,00 | 378.552,00 25,00
. MA 30,00
targocid
Papel 20,00/
o SHPNSL e 12,50/
higiénico e 41.030,00 | 492.360,00 17,00/
MA 7,00
toalha 14,00
TV’S 29.160,00 SL 1200,00 714,00
- 1,79
Oxigénio
. 7.840,00 | 94.080,00 | SH 16000 1,30
Linde
mes
Filmes SH PN MA 1,59/
100,00 1.200,00 1,30
20x25 SL 1,40
. SH PN MA 2,95/
Filme 25x30 320,00 3840,00 2,10
SL 2,18
_ SH PN MA 3,15/
Filme 28x25 540,00 6480,00 2,65
SL 2,74
SH PN MA 475/
Filme 35x43 1.000,00 | 12.000,00 410
SL 4.20
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Microscopio
o 44.000,00 SH 350000, | 306000,00
cirargico

Total 322.264, | 2.728.848,

Fonte: Central de Compras do grupo Medgrupo

Analisando o item Clexane, pode-se verificar que 0 novo precgo
representa 56% do preco anterior e uma economia de 44% para 0 grupo neste

item.

Em relacéo ao item pao Frances, o novo preco negociado pela Central

representa 62,5% do preco anterior e uma economia de 37,5% para o grupo.

No item Sevorane, 0 novo preco representa cerca de 88% do preco
anterior e uma economia de 12% para o grupo. Como 0 preco unitario deste

item é alto, essa economia representa muito em termos financeiros para o

grupo.

Em materiais de obra, utilizados na manutencdo do prédio de um dos

hospitais, a economia para o grupo representa expressivos 47%.

Em termos anualizados a economia total representada pela atuacédo da
Central de compras chega a importancia de R$ 2.728.848,00. Esse valor
demonstra que a Central tem uma atuacao positiva junto aos fornecedores e
conseguiu um aumento no poder de barganha do grupo, proporcionando
reducdo nos custos de aquisicao de insumos fundamentais para as atividades
do grupo hospitalar objeto deste estudo. O grafico abaixo mostra os valores

economizados com base mensal e anual.




Gréfico 1 — Elaborado a partir da planilha de Aquisi¢ces

Valores Economizados - Central de
Compras
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusdes

Como mencionado no inicio deste estudo, a proposta central desta
pesquisa consiste em compreender de modo mais amplo e minucioso a
atuacao de uma Central de Compras criada para atender 5 hospitais privados e
2 centros radioldgicos situados em Brasilia (DF) e verificar se essa atuacao se

reflete em reducéo de custos para o grupo.

A decisdo administrativa de criagdo da Central de Compras pela holding
Medgrupo demonstrou ter sido acertada. O modo de atuacdo da Central,
conforme pode ser observado, vai de encontro ao que estd preconizado pela
Logistica na literatura sobre o tema Central de Compras, pois proporcionou ao
grupo tanto beneficios financeiros como nédo financeiros, conforme mostrado

abaixo:
1. Beneficios Financeiros

» Reducdes de Custos: As negociacdes de aquisicOes
proporcionaram a redugdo de custos unitarios de diversos
produtos e um consequente ganho financeiro para as

empreas,;

» Reduc¢des no Capital Circulante: A atuacdo da Central
permite um melhor controle de estoques e a diminuicdo de

compras emergenciais para suprir a falta;

» Prazos de pagamentos: A atuacdo da Central,
proporcionard ao grupo, um aumento no prazo de
pagamentos dos insumos adquiridos e proporcionara uma

adequacao dos mesmos ao ciclo financeiro dos hospitais.
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Investimentos: A Central atuara para formar parcerias junto
a fornecedores que desejem atuar como
parceiros/investidores do grupo, diminuindo assim,
dispéndios financeiros e buscando a redugéao de custos de

investimentos.

2. Beneficios nao financeiros

A atuacdo da Central proporcionara ao grupo um maior
poder de barganha junto aos seus fornecedores, pois
possibilitara um melhor gerenciamento da cadeia de

suprimentos e o desenvolvimento de novos fornecedores;

Melhorias nos niveis de servicos: A criacdo da Central
ensejou a criagdo de processos administrativos para
atuacdo da mesma, o que se refletira na melhoria dos

Processos internos das empresas;

Melhor informacdo sobre as ofertas de mercado: As
pesquisas de precos realizadas pela equipe de compras
resulta em melhores informacdes sobre o mercado de

suprimentos de produtos hospitalares;

Reducédo no tempo gasto com a emissdo de pedidos: A
criacdo de processos padronizados pela Central, resultara
em reducdes no tempo gasto com o processamento e

emisséo de solicitagbes de compras;

Percepcédo do valor acrescentado nas compras: Melhoria
da qualidade das marcas adquiridas.



S7

* |novacédo: A atuacdo da Central resultara no uso de novas
tecnologias, processos administrativos e disseminacao de

conhecimento, proporcionando ganhos administrativos ao

grupo.

Outro beneficio oriundo da criacdo da Central de Compras, foi que a
mesma foi pensada segundo as melhores praticas administrativas. Os objetivos
e metas foram tracados com base nas quatro perspectivas do BSC — Balanced
Scored Card: Financeira; Clientes; Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento. Os requisitos para definicAo desses indicadores tratam dos
processos de um modelo da administracdo de servicos e busca a maximizacao
dos resultados baseados em quatro perspectivas que refletem a visdo e
estratégia empresarial.

A seguir serdo apresentadas as conclusfes sobre as metas e objetivos
tracados para a Central de Compras e administracdo da holding Medgrupo
espera a respeito da atuacdo da Central de Compras, que atende as
organizacdes pertencentes ao grupo:

Nesta perspectiva, 0s gestores grupo
hospitalar optaram pela criacdo da
Central de Compras, para que se
pudesse otimizar o processo de
Perspectiva Financeira aquisicdo de insumos, gerenciar a
cadeia de suprimentos e inovar em
processos de compras, com o objetivo
maior redugcdo de custos e assim
proporcionar uma forma de vantagem

competitiva para a organizacao;
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Perspectiva Clientes

Nesta perspectiva o objetivo do grupo,
com a Central, foi melhorar a
satisfacdo do cliente interno, através
da criacdo de processos para 0S
setores de compras e os de interface.
Em relagdo aos fornecedores, a
Central trabalhard& para que o
desempenho daqueles ja
internalizados a rede de suprimentos
tenham desempenho classificado
como excelente enquanto que 0S
Novos fornecedores (em
desenvolvimento), tenham, em média,

desempenho classificado como bom.

Perspectiva Processos Internos

O principal objetivo da rede é adequar
0s prazos de pagamento das
aquisicoes ao fluxo financeiro dos
hospitais. Desta forma, a Central
trabalhard, juntamente com os demais
setores da organizacdo, para
aumentar o prazo de pagamento de
80% das aquisicdes para um prazo

superior a 50 dias.

A Central devera trabalhar a questao

das comunicacgoes, 0
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desenvolvimento de processos,
Perspectiva Aprendizado e aplicacdo de inovacdes e tecnologias

Crescimento e também propiciar o treinamento de
pessoal da area de compras, com 0
objetivo de melhorar a qualificacéo do

seu quadro de pessoal.

Finalizando a analise da atuacdo da Central de Compras, este trabalho
permitiu concluir que as maneiras que ela contribui para a reducdo de custos
das empresas agregadas sob a holding Medgrupo, esta no fato de ter
conseguido reducdo de precos unitarios em diversos itens adquiridos, além de
ter conseguido trabalhar melhor a cadeia de suprimentos do grupo, além de
desenvolver e internalizar novos e potenciais fornecedores. Desta forma a
Central, apesar de ter sido criada recentemente cumpre o papel que lhe foi
destinado: Reducgéo de custos para a rede hospitalar a que atende e aumento

do poder de barganha do grupo;

Ainda, na guestédo da reducdo de custos, pdde-se verificar, apos estudo
da planilha de aquisicbes efetuadas pela centra., que a sua atuacéo
proporciona economias mensais precificadas no valor de R$ 322.264,00, o que
anualizada remonta ao valor de R$ 2.728.848,00.
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5.2 Recomendacdes

Dado o pouco tempo de atuacdo da Central, percebe-se que ainda ha
um longo caminho a percorrer. O aprendizado e a inovagao devem ser
objetivos a serem perseguidos com avidez e perseveranca. Desta forma, este
trabalho pretende contribuir com algumas recomendacfes e sugestbes para o

funcionamento da Central de Compras.

e Ampliar e aprofundar a questdo dos indicadores de desempenho da
mesma. Essas informacBes sdo de importancia fundamental para as

decisfes a serem tomadas pela administracdo estratégica do grupo;

e Outro ponto a ser trabalhado e desenvolvido pela Central é a questédo do

alinhamento de cultura entre as unidades da rede;

e A questdo do engajamento das equipes ndao pode ser observada nem
entre a equipe de compras nem entre as equipes de interface. Para
atingir o objetivo de alta performance, a gestao da Central deve procurar

desenvolver processos que visem a integracdo entre as equipes.
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7 APENDICE

7.1 Questionéario utilizado como roteiro de entrevistas junto ao
diretor de logistica:

e 1) Qual a principal motivacdo para a criacao da central de compras pelo

grupo?

e 2) Quais os objetivos e metas colocados para a central de compras

corporativa?

e 3) Qual a principal diferenca entre uma central de compras e um setor

de compras?

e 4) Quais 0s principais processos que agregam valor para a organizagcao
pela central de compras?

e 5) As empresas do grupo tem como foco a inovagado? Se positivo quais
0S principais objetivos das inovagdes ?

e 6) novacBes em processo em uma unidade do grupo, sdo disseminadas

para as outras unidades?

e 7) Inovagcbes em processo quase sempre demandam inovagdes em
tecnologias ou muitas vezes inovagfes em tecnologias demandam a
adocao de novos processos. As empresas do grupo tem retornos acima
da média? Ou seja, buscam sempre a inovacao para criar novo padrao
de mercado (vantagem competitiva ou a adotam depois que o mercado

ja as consagrou?
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8) Quais as inovacdes em processos estao previstas para desenvolver a

central de compras?

9) Esté prevista a criagdo de uma comisséo de ética? Se positivo, qual o
tempo médio de atuagédo?

10) Qual o estagio atual da central de compras do grupo?

11) A central atende a todos os hospitais do grupo?

12) Existe inten¢do do grupo em criar um almoxarifado centralizado?

13) Existem indicadores de desempenho da central de compras que

possamos analisar?

14) Tendo como foco as empresas do grupo, quais 0s principais pontos

a serem melhorados?

15) Poderia nos relatar um pouco da historia da decisdo de criar a

central de compras?

16) Quais os resultados alcancados até agora, através da atuacédo da

central de compras?

16) De que maneira a atuagdo da central de compras se refletira nas

empresas do grupo?

17) A criagcdo da central de compras levou em consideracdo as mais

recentes pesquisas na area de operacdes e logistica?
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e 18) Seria possivel fornecer dados que possam indicar se a Central de

Compras atinge seu principal objetivo, que é a reducao de custos ?
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7.2 Respostas as questdes constantes do roteiro de
entrevistas

e Questao 1 - A principal motivacéo foi ampliar o poder de barganha do
grupo, composto por 5 unidades hospitalares e dois centros
radiolégicos com a finalidade de buscar vantagem competitiva no

mundo competitivo das corporacdes.

e Questdo 2 - Para responder a essa questdo nos foi repassada uma
0s objetivos e metas que permeiam a atuacao da central de compras
do grupo. A mesma pode ser visualizada no item Resultados e
Discussdes.

e Questdo 3 - O conceito e termo Central de compras foi introduzido
por Kotler (2000, p. 218) onde define que trata-se de “todas as
pessoas e grupos que participam do processo decisoério de compra e
gue compartilham algumas metas e riscos provenientes das decisées
tomadas”. No caso do MedGrupo a central permite uma
padronizacado dos processos das empresas além de apoiar ganhos
financeiros através de aumento do poder de barganha.

e Questado 4 - A padronizacdo dos processos para todas as unidades

faz com que ganhos administrativos sejam experimentados.

e Questdo 5 - Sim, a central € um exemplo sobre seguir tendéncias de
mercado, com perspectivas de trazer inovacOes para este setor.
Essa politica de centralizar compras tem como objetivo principal
aprimorar, inovar a sistematica de planejamento do processo de
abastecimento, tendo em vista os objetivos secundarios de melhorar
as condi¢cdes de negociacédo, padronizar a utilizacdo e fortalecer o

processo decisoério

s

e Questdo 6 - O relacionamento é a artéria principal para fluir o

conhecimento, € o facilitador que constroi aliangas estratégicas que
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leva a empresa a ocupar um melhor espaco e, com isso, ganhar
mais. A inovacdo de criar uma central de compras serve como

exemplo para centralizar outras areas estratégicas

Questdo 7 - A Organizacao esta identificando seus diferenciais de
mercado, para tragar sua vantagem competitiva e diante o mercado
verificar se seus diferenciais permitem retorno acima da média.
Acreditamos que os diferenciais estejam proximos de um novo

padrdao do mercado.

Questdo 8 - Os Principios de Negocio serdo usados na Politica de
Compras da empresa para estabelecer os padrbes ambientais e
sociais que sdo esperados por parte dos nossos fornecedores além
de serem estimulados a acfes de eco-eficiéncia. A Central buscara,
também, acordos que extrapolem o valor unitario do produto e
tragam parcerias que alavanquem o conhecimento e a técnica das

nossas areas de servico.

Questdo 9 - Ainda néo foi pensado desta forma. Estd em andamento

uma comissao de padronizacao.
Questao 10 - Criada em setembro de 2010.

Questdo 11 - Sim atende os 5 hospitais além dos dois centros

radiologicos.

Questdo 12 - Ha um estudo de viabilidade. Sabemos que um estoque

centralizado pode trazer ganhos administrativos e financeiros

Questao 13 - Sim. Indicadores como o markup de agosto a dezembro
teve crescimento de 10%. Em negociacdes pontuais de alguns
produtos hospitalares de alta demanda, obtivemos reducbes de
aproximadamente 30% no prec¢o. Indicadores foram recém criados e
nao ha histérico para comparar, mas sim fica o0 marco de iniciar a

medir e tomar decisdbes com numeros
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Questdo 14 — Sim, varios aspectos podem ser melhorados entre
eles: Melhorar a padronizacdo e cadastro do produto das unidades
para que a definicdo de “o que comprar” seja transparente em todo o
processo; Melhorar o desempenho dos fornecedores nos critérios de
abastecimento; Melhorar a comunicacéo inter unidades e Melhorar a
eficiéncia dos processos.

Questdo 15 - A idéia da central de compras surge em 2009 com a
observacdo de crescimento do grupo de hospitais, na tentativa de
buscar ganhos financeiros. Com o amadurecimento da idéia, as
perspectivas de ganhos administrativos com a padronizacdo de
processos em todas as unidades trouxe ainda maior rapidez para a

instalacéo da central em setembro de 2010.

Questdo 16 - No primeiro momento reflete-se de forma a mudar
paradigmas das instituicdes. O primeiro paradigma € a localizacao
fisica, com a centralizagcdo houve a resisténcia de compras nao
conseguir cumprir prazos, pois estaria longe da unidade. Outro
paradigma enfrentado foi o préprio comprador pensar que
aumentaria sua carga de trabalho, pois seriam muitas unidades a
serem atendidas. Por outro lado o compras serviu para que as
unidades buscassem informagdes dos produtos que eram utilizados
em uma unidade e ndo eram utilizados em outra, traduzindo-se em

compartilhamento de conhecimento.

Questdo 17 - Sim, hoje vemos ndo somente Central de Compras de
um Unico grupo empresarial mas sim empresas de ramo diferente
unindo-se para uma central de compras. Tendéncias também de
terceirizacado de operacao logistica foram contempladas e o projeto

estd em andamento.
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e Questdo 18 — Sim podemos fornecer uma tabela que contempla os
principais casos em que a atuacdo da central resultou em ganhos e

beneficios para o grupo.



7.3 Organograma do Grupo Medgrupo
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