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RESUMO

No ramo hospitalar da Regido Nordeste, o sistema de parcerias estratégicas e a
competéncia central sdo vistos com desconfianga e cautela. Os hospitais ainda tém alguns
paradigmas no que concerne ao fornecimento de informag6es de consumo, estoque, custo de
aquisicdo e faturamento, visto que estas sdo relevantes para a implementacdo do modelo de
fornecimento de materiais estratégicos e medicamentos antineoplasicos, através dos contratos
de fornecimento desses materiais com fornecedores que estejam alinhados com a estratégia da
organizacao, a fim de formar as parcerias estratégicas. Nesse cenario, tem-se a necessidade de
modelos mais estruturados e robustos, em que a escolha de fornecedores esteja atrelada a
multiplos critérios, ou seja, 0s critérios de custo e prazo sdo incapazes de decidir se o fornecedor
esta alinhado ou ndo com a estratégia das organizacfes hospitalares. Para este estudo de caso,
foram escolhidos os grupos de medicamentos estratégicos, com as seguintes caracteristicas:
relevancia no tratamento dos pacientes, criticidade e custo de aquisicdo, medicamentos sem
substituto no mercado nacional, impacto no tratamento e na recuperacdo dos pacientes e
imagem da organizacdo. Doze fornecedores participaram da etapa de qualificacdo, sendo trés
destes desclassificados por ndo atenderem a uma das exigéncias minimas requeridas. Nove
fornecedores permaneceram no processo. O método FITtradeoff foi aplicado e o ranking de
fornecedores foi obtido, de acordo com as preferéncias do decisor. Os trés primeiros do ranking
foram selecionados por estarem alinhados estrategicamente aos objetivos da organizacao e pelo
atendimento as regras de compras de ter no minimo trés agentes fornecedores, a fim de prevenir
problemas como falta de produto, atraso nas entregas e quebra de contrato por eventos nao
controlados. Como resultados econdmicos, houve reducédo dos custos de aquisicdo e estocagem.
Como resultados ambientais, a centralizacdo das compras em trés fornecedores estratégicos
diminuiu a quantidade de entregas e a quantidade de pedidos e notas fiscais emitidas. Em
relacdo a resultados sociais, deu-se aos pacientes assisténcia médica e hospitalar de qualidade

para recuperacao plena da saude.

Palavras-chave: FITradeoff; parcerias estratégicas; selecdo de fornecedores; insumo

hospitalar.



ABSTRACT

Unfortunately, hospitals still have some paradigms concerning the supply of
consumption, stock, acquisition cost and billing information, since this information is relevant
for the implementation of the supply model of strategic materials such as OPME (Orthopedics,
Prosthesis and Special Materials) and antineoplastic drugs, through the supply contracts of these
materials with suppliers that are aligned with the organization's strategy, in order to form
strategic partnerships. In this scenario, there is a need for more structured and robust models,
in which the choice of suppliers is linked to multiple criteria, i.e., the cost and deadline criteria
are unable to decide whether the supplier is aligned with the hospital organization's strategy or
not. For this case study, the strategic medicine groups were chosen, with the following
characteristics: relevance in patient treatment, criticality and acquisition cost, medicine with no
substitute in the national market, impact on treatment, patient recovery and organization's
image. Twelve suppliers participated in the qualification stage, three of which were disqualified
for not meeting one of the minimum requirements. Nine suppliers remained in the process. The
FITtradeoff method was applied and a supplier ranking was obtained, according to the decision
maker's preferences. The first three in the ranking were selected for being strategically aligned
with the organization's objectives and for complying with the purchasing rules of having at least
three supplying agents, in order to prevent problems such as product shortage, delivery delays,
and contract breaking due to uncontrolled events. As economic results we reduced acquisition
and storage costs, environmental results with the centralization of purchases in three strategic
suppliers we reduced the quantity of deliveries and the quantity of orders and invoices issued,

and in relation to social results we gave patients quality care for full recovery of health.

Keywords: FITradeoff; strategic partnerships; supplier selection; hospital supplies.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Etapas da proposta para sele¢éo de fornecedores estratégiCos ...........ccevvrervrnnnnns 27
Grafico 1 - Ranking das alternativas por Criterio ..........ccoueieiriiieneinese s 33
Gréafico 2 - Desempenho do fOrnecedor 0L ........cccvvviieieieieiece e 34
Gréafico 3 - Desempenho do fOrnecedor 02 ...........coeiieiieieiie e 35
Gréafico 4 - Desempenho do fOrnecedor 03 .........ccooviieiiereiiie e 35
Gréfico 5 - Comparacédo da performance dos fornecedores 01 e 02 por Critério...................... 36
Gréfico 6 - Comparacdo da performance dos fornecedores 02 e 03 por Critério...................... 37
Gréafico 7 - Desempenho das alternativas em cada Crite€rio ..........cccooevvevvivieieese e 37
Gréfico 8 - Intervalo das constantes de escala por CHtEri0........c.cccvevevvevv e 38
Figura 2 - Analise de sensibilidade para o critério Prazo para Pagamento ...........ccccoceveeenenne. 39

Figura 3 - Analise de sensibilidade de todoS 0S CIErIOS ..........ccoeireiriiiiincieee e 40


file:///C:/Users/Bettuse/Downloads/Dissertação%20Rev%20Bib%2014%2002%2023.docx%23_Toc128605837

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Mudancgas da fUNGE0 A8 COMPIES. .......cceruiririeieieie et 16
Tabela 2 - Resumo dos prinCipais PRRS ... 18
Tabela 3 - Critérios qUalITICAAOIES ..........coueiiiiiiiie e 28
Tabela 4 - Etapa de qualificacdo dos fOrnecedores ...........ccoevevieieere s 29
Tabela 5 - DefiniCA0 A0S CrItEIIOS. ......ueiviiieiierie ettt re e 31
Tabela 6 - Matriz de aValiaGh0 ..........cueiiieiieiiiirie e 32

Tabela 7 - Ordenagdo A0S CIIEIIOS .........civeieiriirieieie st 32



ANAHP
CNES
DATASUS
DM

FBH
FITradeoff
IBGE

JT

OPME
SAD
SINDHOSP
TI

UTI

LISTA DE SIGLAS

Associagdo Nacional dos Hospitais Particulares
Cadastro Nacional dos Estabelecimentos de Saude
Departamento de Informética do Sistema Unico de Salde
Decisor

Federacdo Brasileira de Hospitais

Flexible and Interactive Tradeoff

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

Junt in Time

Ortese, Protese e Materiais Especiais

Sistema de Apoio a Decisao

Sindicato dos Hospital de Pernambuco
Tecnologia da Informacao

Unidade de Terapia Intensiva



11
121
1.2.2
1.2
1.3

2.1
2.2
2.3
2.3.1
2.4

2.5

4.1
411
412
4.1.3
41.4
415
4.2
4.3

5.1
5.2

SUMARIO

INTRODUGAOQ ..ot ssnes s
(0] = = V70 1T
ODBJEtIVO GEral ..o
ODbjetivos ESPECITICOS ......cviviiiiieiiieiieieee e
JUSTIFICATIVAS ..ottt
ESTRUTURA DO TRABALHO ..o,
FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA
O SETOR DE COMPRAS E AS PARCERIAS ESTRATEGICAS .........
PROGRAMAS DE RESPOSTAS RAPIDAS ......cocooovvereveeeerereneeeeneninn,
DECISAO MULTICRITERIO ..ot
Tipos de ProbleMALICa ........ccveeieiiiieieee e
METODO FITRADEOFF (FLEXIBLE AND INTERACTIVE
TRADEOFF) ..ottt snen s
SELECAO DE FORNECEDORES UTILIZANDO DECISAO
MULTICRITERIO .....coiiieieceeceeeeee et 22
Y= (0] n 0] I @] - RS
ESTUDO DE CASO ..o evessnes s s sestsss s snsssensanessens
DESCRICAO DA EMPRESA E DO PROBLEMA .........cooovevvveverierenan,
Proposta para selecéo de parceiros estratégicos ..........cccevverveiververnenne
EStruturacao dos CriteriOs ........ccoviivririiiieiee e
Identificacdo dos Critérios Qualificadores ..........ccocevvviiiivivciieienen,
Identificac@o dos Critérios Operacionais ............ccccceevveveeiveseeseeree s
VAV o] FTor Tor- To I F- T o ] o [0 1) - NSRS
ANALISE DE SENSIBILIDADE ........oeveveveieeeieeeeeeeseeesesesienensenisnens
ANALISE DOS RESULTADOS .....oovuvieeieeeieisesieeiseesienesseseenessesissensnes
CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES ......ccoooovveevveeceeeenen,
CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E SUGESTOES ..............
LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS ........
REFERENCIAS ..ottt ene s

11
12
13
13
13
14

15
15
17
18
20

21

22
24
25
25
26
27
28
30
32
38
41
43
43

46


file:///C:/Users/Bettuse/Downloads/Dissertação%20Rev%20Final%20Bib%2013%2003%2023%20(1).docx%23_Toc128605867
file:///C:/Users/Bettuse/Downloads/Dissertação%20Rev%20Final%20Bib%2013%2003%2023%20(1).docx%23_Toc128605867

11

1 INTRODUCAO

Com o desenvolvimento da economia, 0 ambiente corporativo tornou-se complexo e
competitivo. Em alguns segmentos, segundo as organizac@es, ha dificuldades para se adaptar
as mudangas exigidas pelo mercado e garantir a sua existéncia. Conforme Weigelt (2009) e
Pires (2009), é nesse contexto que as empresas Ndo conseguem possuir todas as competéncias
que sdo necessarias para desenvolver todos os seus processos internos de forma eficiente.
Bengtsson e Dabhilkar (2009) comentam que, em alguns casos, € necessario e estratégico passar
algumas competéncias para empresas que sabem desenvolvé-las melhor, trazendo
competitividade e melhores resultados.

No ramo hospitalar da Regido Nordeste, o sistema de parcerias estratégicas e
competéncia central séo vistos com desconfianga e cautela. Os hospitais ainda tém alguns
paradigmas no que concerne ao fornecimento de informacg6es de consumo, estoque, custo de
aquisicdo e faturamento, pois essas informacdes sdo relevantes para a implementacdo do
modelo de fornecimento de materiais estratégicos como Ortese, Prétese e Materiais Especiais
(OPME) e medicamentos antineoplasicos, através dos contratos de fornecimento desses
materiais com fornecedores que estejam alinhados com a estratégia da organizacdo, a fim de
formar as parcerias estratégicas.

Segundo levantamento realizado pelo portal de compras SINTESE, uma das
principais plataformas de gestdo de compras que atuam no segmento hospitalar, vem crescendo
a busca por compras através de contrato de fornecimento, chegando em algumas organizacfes
a 95%, ou seja, os modelos de compra antes adotados, de utilizar um lote de produtos e realizar
cotagdes todas as vezes que forem necessarias, estdo sendo abandonados, assim como também
vém sendo formadas muitas comissdes de compras, pelos hospitais junto com os sindicatos,
para realizarem compras conjuntas de itens estratégicos, com o intuito de melhor reduzir os
custos de aquisicdo e aumentar as margens de rentabilidade.

Segundo Famuyiwa, Leslie Monplaisir, Bimal Nepal (2008), as parceiras estratégicas
vém se tornando relevantes no planejamento estratégico das empresas no médio e longo prazo.
Isso acontece por conta da crescente dependéncia das organizacgdes a seus fornecedores, para
manterem-se sobrevivendo e crescendo. Portanto, as parcerias com fornecedores a niveis
estratégicos ndo é algo recente. Segundo Moreira (2008), o conceito foi utilizado para a
consolidacdo do sistema JIT na fabrica da Toyota, na década de 1970, e nos Estados Unidos

por supermercadistas; eles observaram nas parcerias formas eficazes e eficientes de tornar as


https://onlinelibrary-wiley.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1111/j.1467-6486.2010.00946.x#b96
https://onlinelibrary-wiley.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1111/j.1467-6486.2010.00946.x#b96
https://onlinelibrary-wiley.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1111/j.1467-6486.2010.00946.x#b96
http://www.sciencedirect.com.ez16.periodicos.capes.gov.br/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DFamuyiwa,%2520Oluwafemi%26authorID%3D24178828200%26md5%3D846340cf1674876302c6f920d2c97b93&_acct=C000048200&_version=1&_userid=923856&md5=277b47b9025e67f1cafdaa45a337b212
http://www.sciencedirect.com.ez16.periodicos.capes.gov.br/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DMonplaisir,%2520Leslie%26authorID%3D6602470253%26md5%3Dae785346606260efb2ad60530c6b2704&_acct=C000048200&_version=1&_userid=923856&md5=dc69808ed3a24a4fef5bde4767ed67be
http://www.sciencedirect.com.ez16.periodicos.capes.gov.br/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DNepal,%2520Bimal%26authorID%3D6506267118%26md5%3Db19c053e5fec87cfc94ef805d8d9b4b0&_acct=C000048200&_version=1&_userid=923856&md5=10fe8c4f11cf1a39b91059e08cdca75e
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empresas mais rentaveis sem reduzir a qualidade e com baixos custos. Portanto, ao longo dos
altimos anos, foi constante a busca por novas tecnologias para dar suporte as necessidades do
mercado, com o dinamismo das organiza¢Ges em buscar cada vez mais meios de utilizar os
recursos financeiros de formas mais eficientes e ndo tolerar falhas nem incerteza no
fornecimento de insumos estratégicos, para ndo comprometer o abastecimento com os materiais
e o tratamento dos pacientes nem prejudicar as organizac@es hospitalares. E nesse contexto que
cada vez mais se consolidam as parcerias com fornecedores alinhados com a estratégia das
organizac@es, onde buscam juntos resolver problemas criticos e responder de forma mais rapida
aos problemas relacionados a cadeia de suprimento de materiais de suporte a vida nos hospitais.

Com a crescente utilizacdo da tecnologia da informacao e o acirramento da competicdo
nos varios mercados, Corréa (2010) descreve que algumas empresas tomaram a decisdo de
voltar suas atividades para o chamado Core Business e delegaram atividades. Outras optaram
por manter suas estruturas e investir no estreitamento das relagdes com os atuais fornecedores.
A gestdo de fornecedores ganhou um patamar estratégico para muitas empresas, especialmente
no contexto das que buscam a gestdo da sua cadeia de suprimentos, pois entendem que este é
um insumo fundamental para o sucesso do negocio. A gestdo da cadeia de suprimentos € a
gestdo da interconexdo das empresas, que se relacionam por meio de ligacdes entre os diferentes
processos, a fim de produzir valor na forma de produtos e servicos para o consumidor final.
Nesse contexto, a gestdo de fornecedores € um processo complexo e extenso e vai da analise da
necessidade de fazer ou comprar o bem ou servico a avaliagdo e ao desenvolvimento de
fornecedores.

Levando em consideracdo toda a probleméatica que envolve a gestdo da cadeia de
suprimento, através das parcerias e competéncia central, no ambiente complexo que sdo as
organizagOes que prestam servicos médicos e hospitalares, o presente estudo propde solucGes

para a selecdo de fornecedores estratégicos através de métodos multicritérios.

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral e os objetivos especificos desta pesquisa sdo apresentados,

respectivamente, nos itens 1.3.1 e 1.3.2.
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1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é propor um modelo de selecdo de fornecedores com a
finalidade de constituir parcerias estratégicas para o fornecimento de insumos hospitalares de

grande relevancia para organizagdo hospitalar.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos foram definidos visando possibilitar o alcance do objetivo
geral. Estes sdo:
a) Analisar e avaliar os modelos de fornecedores estratégicos disponiveis na literatura.
b) Diagnosticar pontos passiveis de melhoria no processo de compras do hospital em
anélise.
c) Elaborar proposta de melhoria para o processo de compras de insumos estratégicos

hospitalares.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Muito se fala sobre as parcerias estratégicas, relacionamentos estratégicos com
fornecedores e programas de respostas rapidas; porém, devido a grande dificuldade de encontrar
bibliografia que fale sobre selecdo de fornecedores estratégicos no ramo hospitalar, essas
estratégias vém sendo adotadas amplamente no ramo hospitalar sem nenhuma base cientifica
que descreva as vantagens e desvantagem do relacionamento com os fornecedores no médio e
longo prazo na &rea hospitalar. Segundo o Sindicato dos Hospitais de Pernambuco
(SINDHOSP) (2010), o polo médico do Recife tem mais de 8.000 leitos e tem crescido a uma
taxa de 10% ano. Com esse aumento exponencial, cresce também a probabilidade de falhas, na
concepcao das aliancas estratégicas. Segundo Famuyiwa , Leslie Monplaisir, Bimal Nepal (200
relata, 60-70% das aliancas falham nos primeiros anos, por incompatibilidade entre fornecedor
e cliente, portanto é de grande relevancia este estudo para aumentar o sucesso da parcerias
estratégicas.

Atualmente, segundo o DATASUS (2022), até setembro de 2022, o Brasil consta,
no Cadastro Nacional dos Estabelecimentos de Salde (CNES), cerca de 383.576
estabelecimentos. Na Regido Nordeste, temos 75. 537, e 14% dos estabelecimentos da saude

da Regido Nordeste estdo no Estado de Pernambuco. Deste total, segundo a Federacdo


http://www.sciencedirect.com.ez16.periodicos.capes.gov.br/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DFamuyiwa,%2520Oluwafemi%26authorID%3D24178828200%26md5%3D846340cf1674876302c6f920d2c97b93&_acct=C000048200&_version=1&_userid=923856&md5=277b47b9025e67f1cafdaa45a337b212
http://www.sciencedirect.com.ez16.periodicos.capes.gov.br/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DMonplaisir,%2520Leslie%26authorID%3D6602470253%26md5%3Dae785346606260efb2ad60530c6b2704&_acct=C000048200&_version=1&_userid=923856&md5=dc69808ed3a24a4fef5bde4767ed67be
http://www.sciencedirect.com.ez16.periodicos.capes.gov.br/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DNepal,%2520Bimal%26authorID%3D6506267118%26md5%3Db19c053e5fec87cfc94ef805d8d9b4b0&_acct=C000048200&_version=1&_userid=923856&md5=10fe8c4f11cf1a39b91059e08cdca75e
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Brasileira de Hospitais (FBH) e a Confederacdo Nacional de Saude (CNS) em sua publicagdo
Anual Cenéario dos Hospital no Brasil de 2020, o Brasil tem cerca de 4.198 hospitais privados,
e a Regido Nordeste tem 22,8% deste total; em Pernambuco estdo em atividade 134 unidades
hospitalares e um total de 9.066 leitos. E para atender essa demanda s&0 necessarios Varios
fornecedores e uma logistica de distribuicdo bastante alinhada as estratégias dos hospitais. E
nesse contexto que a seletividade dos fornecedores se torna importante e estratégica para esse
nicho de mercado. Segundo Santos et al (2020), a selecdo dos fornecedores € uma das etapas
mais importantes no processo de aquisicdo de insumos, equipamentos e servigos para as mais

diversificadas aplicagdes.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A dissertacdo esta estruturada em 4 capitulos a seguir. No Capitulo 1, a Introducéo,
tem-se uma breve apresentacdo da dissertacdo, onde o problema € contextualizado e os
objetivos sdo apresentados.

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo teorica e a revisdo bibliografica que
embasaram a proposta desta pesquisa.

O Capitulo 3 detalha o estudo de caso, apresentando a proposta para 0 modelo de
selecdo de fornecedores estratégicos e sua aplicacdo e discussoes.

No Capitulo 4, estdo as conclusdes deste trabalho, incluindo sugestdes para trabalhos

futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados os conceitos relacionados ao setor de compras e
parcerias estratégicas aos programas de resposta rapida. Em relacéo a revisdo da literatura, foi
conduzida uma busca de artigos que fizessem menc¢do aos programas de respostas rapidas, com
foco no Just In Time |1, porém, sem sucesso; essa dificuldade € relatada por Green e Inman
(2007), por ser um tema pouco explorado que, além de existir pouca literatura, o conhecimento
é empirico e limitado, e por esse motivo existe um certo grau de dificuldade em falar sobre esse
assunto, ja os demais programas de respostas rapidas tém diversos trabalhos e vastos
conhecimentos desenvolvidos. Em relacéo ao JIT I, segundo Pragman (1996) um funcionario
de vendas da empresa trabalha tempo integral em uma firma cliente, enquanto é pago pelo
fornecedor. O cliente serve como a organizacao hospedeira e o representante do fornecedor —
referido como um representante in-plant (dentro da fabrica) ou “in-plant” — funciona como um
empregado do departamento de compra do cliente, auxilia no planejamento das necessidades
materiais. Esse modelo de negécio foi escolhido pelo hospital por ser bastante aderente ao
modelo de gestdo para parcerias estratégicas com fornecedores. Outros tépicos sao dedicados
as abordagens de apoio multicritério & decisdo e suas aplicagdes para selecdo de fornecedores,
uma vez que estes métodos sdo utilizados para resolver a problematica de escolha de

fornecedores estratégicos.

2.1 O SETOR DE COMPRAS E AS PARCERIAS ESTRATEGICAS

O papel da funcdo de compras dentro do ambiente organizacional tem mudado em
funcdo das mudancas ocorridas no ambiente de neg6cios. O setor de compras vem sendo Vvisto
como uma questdo estratégica para a organizagdo, sendo capaz de apoiar o alcance das
estratégias organizacionais, principalmente pela gestdo dos seus fornecedores e parceiros
estratégicos.

Lysons e Farrington (2006) destacam como grandes direcionadores das mudancas
ocorridas na filosofia de compras: a globalizacéo, a tecnologia da informacéo (T1), as mudancas
de abordagens de producéo e gestdo, bem como a énfase em competéncias centrais. Enquanto
a globalizacdo derrubou barreiras entre os mercados, a Tl diminuiu as distancias e revolucionou
0s processos de comunicacdo e compartilhamento de informacdes. Por outro lado, a acentuada

competicdo do mercado, agora global, intensificou a busca por estratégias para a obtencédo de
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diferenciais competitivos. Levando em consideracdo a influéncia dos fatores previamente

citados, os autores mencionados descrevem alguns aspectos da atividade que sofreram alteracédo

ao longo dos anos, conforme pode ser observado no Tabela 1.

Tabela 1 — Mudangas da fungdo de compras

Aspectos

Tradicional

Mudancas

Estrutura

Vertical, hierarquica, funcionalmente
orientada.
Compras era vista como uma funcéao
separada.

Horizontal plana, envolvendo equipes
multifuncionais e relagbes entre as
funcdes.

Compras € vista como uma parte de uma
cadeia integrada de suprimentos.

Procedimentos

Baseados em papéis.
Lentos, alto custo.

Baseados em aplica¢des de tecnologia da
informacéo.
Rapidos, baixo custo.

ConsideracGes de Compra

Apenas o preco.
Compra-se 0 que ndo se pode fazer.

Custo total de aquisicdo e utilizacdo.
Subcontratacdo ou terceirizagdo de
atividades ndo principais.

Procura

Muitas fontes.
Local ou Nacional.

Base de fornecedores reduzida.
Global.

Relacionamento com
Fornecedores

De curto prazo.

Adversaria e competitiva.
Negociacdo ganha-perde.
Retencdo de informagdes.

De longo prazo.

De parceria e colaborativos.
Negociac¢des ganha-ganha.
Compartilhamento de informacdes.

Qualidade e especificacao

Especificacbes do comprador sobre
design e qualidade.
Inspec¢éo dos bens no recebimento.

Especificagbes do fornecedor sobre o
design e qualidade.
Certificacdo do Fornecedor.

Inventario e lead times

Altos para prover seguranca.

Baixos devido aos requerimentos do JIT,
prevenindo os desperdicios, como custo
de armazenagem e obsolescéncia.

Desempenho de Compras

Avaliada  principalmente  pelas
diferencas de preco e economias.

Avaliada principalmente pelas suas
atividades de agregacéao de valor como
parte da cadeia de suprimentos.

Fonte: adaptado de Lysons e Farrington (2006).

Com a competitividade cada vez mais acirrada entre as empresas, e a busca constante

por resultado cada vez mais rapido, as organiza¢es tém buscado nas parcerias formas de

alcancar seus objetivos utilizando melhor os seus recursos. Segundo Kaminky, Simchi-Levi e

Simchi-Levi (2003), os recursos administrativos e financeiros sdo cada vez mais escassos. Essas

sdo algumas razdes pelas quais ndo se pode ser sempre eficaz no desempenho de todas estas

funcoes.
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Conforme Kaminky, Simchi-Levi e Simchi-Levi (2003), as parcerias sdo necessarias,
e em muitos casos sdo estratégicas e vitais para a sobrevivéncia das empresas. Além dos fatores
ja citados, segundo Figueiredo, Fleury e Wanke (2009), o fornecimento enxuto é uma busca
constante dos clientes e fornecedores que consiste na entrega de pequenas quantidades com
maior frequéncia e no momento de sua exata necessidade. Para isso, é necesséaria uma troca de
informacdo agil e confiavel, entre as empresas parceiras.

Segundo Taylor (2005), para que o sistema de fornecimento enxuto tenha éxito, tem
que haver uma reestruturacdo no fluxo de produtos onde s@o necessarios servicos diferenciados
baseados na confianga e nas competéncias centrais de cada componente, agregando valor ao
sistema, baseado no relacionamento ganha-ganha. Para Figueiredo, Fleury e Wanke (2008),
essa iniciativa € comumente chamada de programas de respostas rapidas (PRRs), sendo

utilizado a principio nos setores téxteis e alimenticios dos Estados Unidos.

2.2 PROGRAMAS DE RESPOSTAS RAPIDAS

Os autores Figueiredo, Fleury e Wanke (2008) e Taylor (2005) descrevem os

principais programas de respostas rapidas:

e Quick Response (QR): esse programa em portugués significa resposta rapida, uma
iniciativa do mercado de vestuario dos EUA, na década de 1980, que combina técnica
do Just in Time com tecnologia e monitoramento dos niveis de estoques em tempo
real.

e Continuous Replenishment Program (CRP): surgiu no final da década de 1980 nos
EUA, seu significado em portugués € programa de reposi¢do continua, foi considerado
como extensdo do QR.

e Efficient consumer response (ECR): conhecida em portugués como resposta eficiente
ao consumidor, trata-se de uma estratégia de negécio, lancada na década de 1990 pelos
fabricantes dos setores de alimentos e supermercadistas dos EUA.

e Collaborative planning, forescasting, and replenishment (CPFR): lancado na década
de 1990, o CPFR (planejamento, previsao e reposi¢do colaborativa) foi considerado
como o programa de reposicdo mais ambicioso, dentre os PPR, que consiste no
compartilhamento de informacbes sobre previsdes de venda por toda a cadeia de
distribuicéo.
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e Vendor Managed Inventory (VMI): com esse programa, o fornecedor tem total

controle dos estoques dos varejistas, sendo de responsabilidade dos fornecedores a

decisdo de quando e quanto fornecer. Para Pires (2009), seria como se o varejista fosse

uma extenséo do estoque do fornecedor.

e In Plant Representative (JIT Il): trata-se de uma estratégia de negocio que traz

fundamentos Just in Time para fora da empresa. Esse programa consiste em alocar um

funcionario do fornecedor, conhecido como In Plant, na empresa cliente. Esse

programa é alvo desse trabalho e serd tratado detalhadamente em outro tdpico.

A Tabela 2 traz um resumo das principais caracteristicas dos programas de respostas

rapidas citados. A préxima secdo trata de forma mais sucinta o In Plant Representative.

Tabela 2 - Resumo dos principais PRRs

PRR Deciséo ~de Como Decide a Reposicio Propriedade dos  Utilizagéo dos Dados da
Reposicéo Estoques Demanda
OR Cliente Previsdo de vendas, depende Cliente Aprimorar previsdo de vendas e

do cliente.

sincronizacdo das operacoes.

CRP Fornecedor

Pelo estoque. A reposicdo é
decidida em conjunto.

Fornecedor/cliente

Avaliar posicdo de estoque e
reposicdo em conjunto.

ECR Fornecedor

Pelo estoque. A reposi¢do €
decidida em conjunto.

Fornecedor/cliente

Avaliar posicdo de estoque e
reposicao em conjunto.

CPFR  Fornecedor

Pelo estoque. A reposigdo é
decidida em conjunto.

Fornecedor/cliente

Previsdo de vendas e sincronismo
entre clientes e fornecedores.

VMI Fornecedor

Na necessidade e projecdo
de demanda..

Fornecedor/cliente
ou consignado

Gerar previséo de vendas e
projecdo de demanda.

JITI  Inplant

Conforme o sistema de
suporte, a decisdo é .entre
cliente e fornecedor

Fornecedor/cliente

Aprimorar as previsdes de venda,
sincronismo fornecedor x cliente.

Fonte: adaptado de ILOS (2010).

2.3 DECISAO MULTICRITERIO

A tomada de decisdo no ambiente empresarial sempre é muito dificil, pois decidir ndo

é facil, principalmente decisdes no ambiente corporativo. Para a etimologia, area da ciéncia

que estuda a origem das palavras, a palavra decisdo significa parar de cortar ou deixar fluir.

Para Almeida (2011), no ambiente de decisdo multicritério, existem no minimo duas



19

alternativas para escolha, com a finalidade de satisfazer maltiplos objetivos, e, em varios casos,
esses objetivos sdo conflitantes.

A construcdo de um modelo para tomada de decisdo, que deve representar a
problematica a ser analisada neste estudo, utiliza um dos métodos de apoio a tomada de deciséo.
Para Almeida (2002), existe uma gama de metodologias destinadas a resolver problemas de
decisdo dentro da area de Pesquisa Operacional, de onde surgiu um campo denominado Decisédo
Multicritério.

A utilizacdo de métodos de Decisdo Multicritério é amplamente utilizada na avaliacdo
de problemas de decisdo onde no ambiente de tomada de decisdo tenha critérios ou atributos
conflitantes para os atores do processo decisorio. E nesse universo que 0s métodos
multicritérios tém sido desenvolvidos e utilizados para apoiar e conduzir os decisores na
avaliacdo e escolha das melhores alternativas (ALMEIDA, 2002). Entdo tem-se que a Deciséo
Multicritério € um conjunto de métodos e técnicas que auxiliam o decisor ou 0 grupo
responsavel por decisdes nas organizacdes, sobre a influéncia de varios critérios ou atributos, a
fim de alcancar determinados objetivos (ALMEIDA, 2013).

Os problemas de decisdo multicritério também podem ser avaliados conforme o
comportamento das variaveis em funcéo das consequéncias a serem obtidas. Segundo Almeida
(2011), quando as variagOes envolvem incertezas quanto ao seu comportamento e podem
influenciar nas consequéncias a serem obtidas, utilizam-se modelos probabilisticos, ja nos casos
em que as consequéncias associadas a cada alternativa se assumem serem conhecidas, entdo
sdo utilizados métodos deterministicos. No caso deste estudo de selecdo de fornecedores no
ambiente hospitalar, assume-se conhecer as consequéncias associadas a cada alternativa, sendo
utilizado um meétodo deterministico.

Hites et al. (2005) afirmam que o processo decisorio pode envolver um decisor ou um
grupo de decisores, que determina as suas preferéncias acerca das consequéncias envolvidas no
problema. Segundo Almeida (2011), destacam-se como atores do processo decisorio: Analista
e responsavel pela metodologia do processo decisorio e estimula-se o grupo de atores a entender
melhor o problema. O cliente tem o papel de acesso do decisor. Especialistas fornecem
informacdo e expressam sua opinido acerca do ambiente de decisdo e os Stakeholders, atores
que podem ser afetados pela decisdo tomada. Segundo Rodriguez et al. (2021), esses atores
ndo tomam decisdes, mas podem influenciar no processo e tornar o modelo mais robusto com
as suas opinides e informagdes relevantes.

Na escolha do método multicritério, € importante identificar quais problematicas estdo

associadas. A problematica de escolha € a mais tradicional e resulta em uma Unica
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recomendac&o, ja a problemética de ordenagéo determina uma ordem definida de a¢Bes que séo
consideradas suficientemente satisfatorias (ROY, 1996), sendo esta ultima a problematica
identificada para o problema de selecdo de fornecedores de insumos estratégicos, no hospital

analisado.

2.3.1 Tipos de Problemética

Segundo Almeida (2011), algumas situacBes que podem ser relevantes para 0 método
sdo os tipos de problema a serem verificados. Roy (1996) apresenta um quadro em que 0
resultado pretendido para determinado problema pode ser definido por quatro tipos de

problemaética relatadas abaixo:

e Probleméatica de Escolha (Pa): tem como objetivo identificar a decisdo pela escolha
de um conjunto limitado de acdes e € comumente aplicada a problemas de otimizagéo.

e Problemética de Classificacdo (Pg): tem como objetivo ordenar as acdes em uma
classe, segundo o compromisso de cada uma. As categorias sdo definidas inicialmente
conforme normas aplicadas ao conjunto de agdes.

e Probleméatica de Ordenamento (Py): tem como objetivo principal ordenar as acdes,
para compor um ranking de agoes.

e Problematica de Descrigdo (Pd): tem como objetivo dar suporte a decisdo, através

da descrigdo das agOes e consequéncia em linguagem adequada.

Além das problematicas ja citadas, Almeida (2011) também apresenta a Problematica
de Portfdlio, que tem como objetivos selecionar, em um conjunto de alternativas, um
subconjunto que atenda aos objetivos proposto, levando em conta potenciais restrigdes impostas
pelo texto do problema. Essa problematica é muito utilizada para a escolha de portfélio de
projetos.

Conforme Roy (1996), a maneira como se formula o problema ndo esta ligada apenas a
natureza do que se pretende adquirir com o conjunto das potenciais a¢des. A compensacéo entre
critérios é um conceito muito importante na analise e escolha do método a ser utilizado
(VINCKE, 1992).

Almeida et al. (2016) desenvolveram, inicialmente, 0 método Tradeoff Flexivel e
Interativo denominado FlTradeoff para a problematica de escolha de fornecedor. Frej (2019)

propuseram uma varia¢do do método para a problemética de ordenamento. Kang et al (2020)
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trazem uma abordagem do método para a problemaética de classificacdo. Frej et al. (2021) e

Marques et al. (2022) utilizaram o método para problemaética de portfélio.

2.4 METODO FITRADEOFF (FLEXIBLE AND INTERACTIVE TRADEOFF)

Segundo Almeida (2013), este método usa o conceito de elicitacdo flexivel para
melhorar a aplicabilidade do procedimento tradicional de tradeoff. O FITradeoff oferece dois
beneficios principais: a informacéao exigida do DM é reduzida, e 0 DM n&o precisa fazer ajustes
para a indiferenca entre duas consequéncias (tradeoff), que é uma questdo critica no
procedimento tradicional de tradeoff. E mais facil para o DM fazer comparacdes de
consequéncias (ou resultados) com base na preferéncia estrita do que na indiferenca.

Segundo Almeida et al. (2016), apesar do método tradeoff ter uma base axiomatica
solida, dentre os procedimentos que usam o0 método aditivo, esse procedimento apresenta maior
taxa de inconsisténcia (WEBER; BORCHERDING, 1993).

Conforme Almeida (2013), o método traz uma conceicdo de se trabalhar com a
comparacdo de consequéncia com base na relacao de preferéncia do decisor ao invés da relacao
de indiferenca. Pode-se também relatar que comparacGes com a relagédo de indiferenca exigem
muito do decisor no que concerne ao esfor¢o cognitivo, podendo ocorrer erros e inviabilizar a
solugdo. Segundo White Il e Holloway (2008), com base em um modelo de processo de
decisdo de Markov para o processo de elicitacdo, existem condi¢fes que garantem a existéncia
de uma politica de pergunta-resposta que possibilite a escolha da alternativa mais preferida em
um numero finito de perguntas.

Segundo Almeida (2013), o Tradeoff € um método multicritério proposto para elicitar
constantes de escala ou pesos de critérios. O método Tradeoff utiliza informacdes parciais sobre
as preferéncias do tomador de decisdo (DM) para a escolha e ordenacdo de problematicas, de
acordo com um modelo aditivo no escopo MAVT (Multi-Attribute Value Theory).

Santos et al. (2020) relata que o objetivo € fornecer um processo de elicitacdo que
permita que um processo de decisdo seja construido com menos informacg6es do que o exigido
pelo procedimento padrdo de tradeoff. Ao longo das etapas de FITradeoff € considerado um
espaco vetorial de pesos, que € atualizado com as respostas do DM para reduzir o subconjunto
de alternativas potencialmente 6timas.

O FITradeoff tem duas etapas prioritarias: na primeira o DM classifica os pesos dos
critérios, considerando a faixa de valores das consequéncias, onde k; € a constante de escala do

critério i, na segunda etapa trata da obtencdo dos pesos dos critérios por meio da preferéncia
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restrita do DM, um modelo de programacéo linear é utilizado em cada alternativa, para testar a
otimizacdo potencial de cada uma das alternativas (ROSELLI et al., 2019).

Roselli et al. (2019) também relata outra vantagem do método e fornece informagdes
parciais e podem ser visualizadas em graficos em qualquer momento do processo. No
FITradeoff, graficos de barras, graficos de bolhas e graficos de aranha estdo disponiveis para o
DM visualizar diretamente no sistema de apoio a decisdo, com o intuito de facilitar a tomada
de decisdo. Eles demonstram o comportamento do atual subconjunto de alternativas
potencialmente 6timas, de tal forma que o DM possa comparar cada uma ou realizar uma
avaliacdo global, podendo finalizar o processo de licitagcdo nesse ponto, e ndo apenas depois de

considerar todas as alternativas 6timas.

2.5 SELECAO DE FORNECEDORES UTILIZANDO DECISAO MULTICRITERIO

A selecdo de fornecedores no @mbito empresarial € um dos desafios das organizacfes
atualmente, sendo amplamente desenvolvidos muitos de seus modelos multicritérios.
Conforme afirmado por Xia e Wu (2007), a selecdo de fornecedores é um problema de tomada
de decisdo multicritério que inclui atributos qualitativos e quantitativos.

De Boers et al. (2001) classificam o processo de selecdo de fornecedores em quatro
fases: definicdo do problema, formulacdo dos critérios, pré-qualificagdo dos potenciais
fornecedores e escolha final. Algumas vezes, a empresa compradora pode ndo encontrar um
fornecedor apto para atender as suas necessidades. Nesse caso, a organizagdo seleciona o
fornecedor mais atrativo e desenvolve o fornecedor para atender as necessidades presentes e
futuras da empresa (BURT et al., 2003).

Lysons e Farrington (2006) sugerem como um dos passos do processo de selecdo uma
visita & empresa fornecedora, quando a equipe da empresa compradora pode observar aspectos
relevantes para a decisdo de escolha, como as atitudes de pessoal, cuidado e adequabilidade dos
equipamentos de producdo, know-how do pessoal de supervisdo, controle de qualidade,
instalacOes, dentre outros. Para eles, o processo de escolha é o reconhecimento, depois de um
processo de avaliagdo em que determinado fornecedor é capaz de atender aos padrdes de um
comprador.

Os fornecedores tém um papel importante nas estratégias das organizages, tornando-

se um fator de diferencial competitivo. Conforme relatou Souza et al. (2021), as parcerias
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estratégicas com fornecedores de longo prazo no processo ganha-ganha trazem ganhos matuos
e agregam valor SCM. Em algumas situacdes, como foi relatado, modelos simplistas nao
resolvem nem d&o suporte para solucionar as problematicas de selecéo de fornecedores, além
de a aquisi¢do de produtos tangiveis encontrar-se também associada a outros problemas, como:
selecéo de contratos (BRITO, ALMEIDA-FILHO, ALMEIDA, 2010; ALMEIDA, 2011) e
terceirizacdo (ALENCAR; ALMEIDA; MOTA, 2007).

Na literatura, varios estudos tém sido desenvolvidos nessa temaética. Zheng et al.
(2021) desenvolveram um modelo estocéstico para a selecdo de fornecedores considerando
multiplos projetos e a etapa do seu ciclo de vida. Wu, Lin e Barnes (2021) propdem um modelo
integrado de selecdo de fornecedores, considerando 0s aspectos sociais, ambientais e
econémicos da sustentabilidade. Os autores utilizam a anélise relacional fuzzy grey para a
analise da dimensdo econdmica; o FMEA (analise de efeitos e modos de falha) para a analise
de risco na dimens&o social integrado ao fuzzy TOPSIS, e o método da entropia para a analise
da dimensdo ambiental. Por fim, o Decision-making Trial and Evaluation Laboratory
(DEMATEL) é utilizado para a obtencédo da selecéo final do fornecedor.

Ja Liu et al. (2022) propdem um modelo de decisdo integrado para a selecdo de
fornecedores. Os autores utilizam mineragdo de dados para a identificacdo dos principais
critérios. Na proposta eles utilizam Support Vector Machine (SVM), Fuzzy Best Worst Method
(FBWM) e Fuzzy Technique for Order Preferenceb by Similarity to an Ideal Solution
(FTOPSIS) para a selecdo dos fornecedores verdes mais adequados. Santos et al. (2020)
propuseram um modelo de decisdo multicritério para a selecdo de fornecedor para uma varejista
e distribuidora de impermeabilizantes, utilizando o método FlTradeoff, composto pelas fases
de pré-qualificacdo e selecdo. Garcez, Cavalcante e Almeida (2021), por sua vez, propdem o
Modelo Grey Aditivo de veto (GAVM- Grey Additive-Veto Model) para a selecdo de

fornecedores, incorporando a incerteza através dos niumeros Grey ao modelo aditivo de veto.
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada foi o estudo de caso exploratorio e a modelagem do problema
em pesquisa operacional. O estudo de caso foi realizado em um hospital particular localizado
no polo médico do Recife. Essa unidade esta em atividade h& mais de 40 anos, possui 170 leitos
de internacdo e 20 leitos de média e alta complexidade. A modelagem do problema seguiu as
etapas de formulacdo do problema, a construcdo do modelo, obtencéo da solucao, e avaliacdo
da solucdo (ACKOFF; SASIENI, 1969). Na formulacdo do problema, tem-se a definicdo dos
objetivos e das alternativas de acdo de acordo com o problema real. Na etapa de construcao de
modelos, determinou-se o uso do método multicritério de apoio a decisdo, o FITradeoff, para
tratar da problematica de selecdo de fornecedores. Na etapa de solucédo e avaliacdo do modelo,

foi realizada a aplicacdo no caso alvo do estudo.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste topico, sera apresentado o modelo proposto. Inicialmente sera realizada uma
descricdo detalhada da empresa e do problema a ser solucionado pelo modelo, com base na
aplicacdo do método Tradeoff para a sele¢do dos fornecedores como parceiros estratégicos.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA E DO PROBLEMA

Este estudo de caso vem trazer uma problematica que envolve a analise para selecionar
fornecedores estratégicos para fornecimento de matérias criticos em um hospital médio, com
40 anos de mercado, 170 leitos de internacdo e 20 leitos de UTI, localizado no Recife, que
utiliza métodos que envolvem a anélise simplista, poucos atributos, como: o custo de aquisi¢do
e prazo, que ndo conseguem responder se o fornecedor esta adequado e alinhado as estratégias
da organizacdo, para a formacdo de relacionamento em parceria estratégica, seja ela de curto,
médio ou longo prazo. A analise e a avaliacdo de fornecedores vao muito além dessas duas
variaveis, pois elas, de forma isolada, ndo retratam se o parceiro é adequado ou ndo. Utilizar
modelos simplistas para tomada de decisdo, principalmente no que concerne a selecdo de
parcerias estratégicas, pode causar prejuizos financeiros e eventos mais graves, como
interrupcdo de tratamento, prolongamento das internacfes e comprometimento da atencao aos
pacientes, podendo até trazer prejuizos mais graves, como prejudicar a imagem da unidade de
salde, assim como ocasionar morte dos pacientes.

Nesse cenario, faz-se necessario utilizar modelos matematicos mais apurados em que,
conforme Chen e Chao (2012), a escolha de fornecedores estdo relacionadas com multiplos
critérios, ou seja, os critérios custo e prazo, de forma isolada, sdo incapazes de decidir se 0
fornecedor esta alinhado ou ndo com a estratégia das organizac6es hospitalares que fazem parte
da assisténcia suplementar.

Para este estudo, foram escolhidos o grupo de medicamentos estratégicos com as
seguintes caracteristicas: relevancia no tratamento dos pacientes, criticidade e custo de
aquisicdo, medicamentos sem substituto no mercado nacional e impacto no tratamento, na
recuperacdo dos pacientes e na imagem da organizagéo. Para Pires (2009), a segmentacdo de
produtos para a elaboracao de estratégia de abastecimento junto aos fornecedores estratégicos

garante maior assertividade, aquisi¢des com custos adequados e foco nos itens importantes.
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4.1.1 Proposta para Selecao de Parceiros Estratégicos

Segundo Almeida (2011), a utilizagdo dos métodos multicritérios estabelece uma
metodologia ao processo decisério, a fim de facilitar e proporcionar ao decisor as melhores
alternativas, dentro do universo de preferéncias, com a finalidade de diminuir a subjetividade
do problema. A definicdo e a estruturacdo de uma metodologia podem facilitar a selecdo de
fornecedores mais adequados e alinhados com as estratégias da organizagdo, com o intuito de
estabelecer parcerias sélidas e duradouras. Para Pires (2009), para estabelecer parcerias
estratégicas, é necessario ter seletividade para com os fornecedores, pois em geral essa relacdo
é de longo prazo. O gerente de compras e a diretoria administrativa e financeira estdo
envolvidos no processo de selecdo de fornecedores, com a estruturacdo dos critérios a serem
considerados; no entanto, o gerente de compras sera considerado o decisor, responsavel pela
elicitacdo dos parametros durante a aplicacdo do FITradeoff.

As nove etapas abaixo fazem parte da proposta para selecdo dos fornecedores e

constam também no fluxo que esté na Figura 1.

1. Elicitacdo dos produtos estratégicos e de grande impacto nos custos operacionais e de
sua relevancia para o tratamento dos pacientes e para organizacdo hospitalar estudada.

2. ldentificacdo de potenciais fornecedores dos produtos estratégicos, levando em conta a

relevancia mercadoldgica.

Qualificacdo dos fornecedores conforme atributos estabelecidos pela organizacéo.

Selecdo dos critérios conforme estratégia da organizacgéo.

Aplicacdo do método multicritério (FITradeoff).

Anélise do ranking de fornecedores.

N o g b~ w

Caso a selecdo refletir as expectativas do decisor, iremos para etapa 8, caso ndo reflita,
iremos para etapa 9.

8. Retorno aos fornecedores selecionados e estabelecimento de critérios e de regra de
fornecimento e abastecimento.

9. Analise das alternativas e dos critérios, rodar o modelo novamente.

A seguir o fluxo esté representando as etapas da proposta na Figura 1.
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Figura 1 - Etapas da proposta para selecéo de fornecedores estratégicos
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Fonte: O Autor (2022).

4.1.2 Estruturacao dos Critérios

Nesta etapa, ocorreu a reunido inicial de brainstorming, os participantes revisaram o
planejamento estratégico e foram reavaliadas a estratégia e as metas estabelecidas para o setor
de compras. Em tempo foram analisados cenarios de como se comportou o mercado de
medicamentos de alto custo e estratégicos. Também foi esclarecida a abordagem deste estudo
e foi possivel que os participantes respondessem a questao de identificacdo de novas metas, a
fim de identificar os objetivos subsequentes.

E importante ressaltar que o tomador de decis&o e os demais atores definiram juntos

os critérios ou atributos de maior relevancia e pertinéncia, a fim de ter um modelo robusto e
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que reflita os objetivos do estudo e estar alinhado com a estratégia da organizacdo. Também

foram excluidos os critérios irrelevantes e redundantes para o estudo.

4.1.3 Identificagdo dos Critérios Qualificadores

Esta etapa € uma pré-avaliacdo da selecdo de fornecedores, ela estabelece alguns
requisitos, escolhidos pelos atores, para que os agentes qualificados possam passar para 0S
processos seguintes, ja que os critérios qualificadores sdo atributos técnicos. Conforme Santos
et al. (2020), esse processo diminui as possibilidades de selecionar fornecedores que nao
estejam dentro do escopo estratégico da organizacdo. Os critérios Indice de Solvéncia e
Processos Internos sdo técnicos por envolverem os especialistas do departamento financeiro e

do setor de farméacia hospitalar. Abaixo, a Tabela 3 com os critérios qualificadores.

Tabela 3 - Critérios qualificadores

Nivel Critérios Descricao Valores considerados

Determinar a capacidade de uma empresa
pagar suas dividas, sem comprometer o
capital social; quanto maior for esse indice,
melhor seré a satde financeira da empresa.

3 | > 1 aceito
01 Indice de solvéncia
| <1 reprovado

Equipamento que ajuda na padronizagéo dos | (0) fornecedor n&o possui
procedimentos internos com a finalidade de
cumprir os objetos e ou a metas estabelecidas. | (1) fornecedor possui

Procedimentos

02 internos

Fonte: O Autor (2022).

Impreterivelmente os fornecedores precisam atender aos requisitos minimos de cada
critério, estabelecido pelo gerente de compras e pela diretoria financeira. Nesta etapa, a
eliminacdo é direta, caso algum atributo ndo seja atendido pelo agente avaliado, ele ndo segue
para 0 processo seguinte.

Foram selecionados doze fornecedores tomando como base 0 volume de compras de
medicamentos nos dltimos trés anos. Conforme atributos relacionados na secdo 3.1, desta
selecdo trés fornecedores foram eliminados: A4, A7 e A8, conforme anélise da aderéncia dos

atributos no processo de qualificacdo (verificar Tabela 4).
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Alternativas/critérios

Finan/contab. (C1)

Procedimento interno (C2)

Fornecedor 1 (A1) 1,7 1
Fornecedor 2 (A2) 1,9 1
Fornecedor 3 (A3) 2,37 1
Fornecedor 4 (A4) 0,87 0
Fornecedor 5 (A5) 1,2 1
Fornecedor 6 (A6) 1,1 1
Fornecedor 7 (A7) 1,05 0
Fornecedor 8 (A8) 0,6 0
Fornecedor 9 (A9) 1 1
Fornecedor 10 (A10) 1,4 1
Fornecedor 11 (A11) 1,8 1
Fornecedor 12 (A12) 1,9 1

Fonte: Adaptado de Fossile et al. (2020).

Pode-se verificar que os fornecedores eliminados ndo atenderam ao nivel minimo

estabelecido para os critérios qualificadores estipulados.

Os agentes A4 e A8 tiveram a

pontuacdo nos critérios C1 abaixo do objetivo minimo, que é 1; porém a alternativa A7 teve

boa pontuacdo no critério C1, mas foi desclassificada por auséncia de peso no critério C2. Por

fim foram qualificados 9 agentes para a etapa seguinte.
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4.1.4 ldentificacdo dos Critérios Operacionais

Apobs a etapa dos critérios que qualificaram o grupo de fornecedores, 0s decisores,
elicitaram nove critérios que refletem as expectativas da organizacao hospitalar no concerne a
fornecedores alinhados com a estratégia da empresa. Seguem abaixo critérios escolhidos e suas

respectivas descricOes e, na Tabela 5, as descri¢cbes das escalas de avaliacédo e objetivos.

C1 Preco — verifica-se se 0s custos estdo compativeis com o mercado. O cliente devera
dispor de meios para analisar se os valores estdo compativeis com o mercado.

C2 Prazo de Pagamento —tempo que o fornecedor concede para que o cliente possa pagar
0s materiais adquiridos a partir da data da compra.

C3 Flexibilidade — capacidade que tanto o cliente quanto o fornecedor devem ter para
rapidamente se adaptarem as alteragdes e solicitacfes do mercado.

C4 Variabilidade de Produto — portfélio de produtos a serem ofertados para o cliente;
empresas com maior variabilidade de produto tendem a ter maior volume de compras.

C5 Pos-venda — servico que garante a efetividade da compra e ou prestacdo de servico e
fideliza o cliente.

C6 Servicos Agregados — estratégia da empresa que traz vantagens competitivas para o
fornecedor e oferece, além do que foi contrato, variacao de servico, a fim de atender
ao cliente da melhor forma, diferencial competitivo e redugéo de custo.

C7 Responsabilidade Ambiental — conjunto de ac¢des voltadas para a preservagao do
ambiente onde o fornecedor estd inserido, € um diferencial importante para um
fornecedor, é valorizado pelos clientes.

C8 Prazo de Entre (Dias) — o fornecedor devera possuir uma cultura de pontualidade nas
suas entregas; garante o fornecimento sem estourar estoque e ou compras
emergenciais.

C9 Plano de Contingéncia — controle das atividades e alternativas para solucionar

eventos inesperados no fornecimento de insumos.

A seguir, apresenta-se a escala de avaliacdo para cada critério (Tabela 5).
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Critério Escala Objetivo
Custo ($) Menor custo de aquisicdo dos medicamentos estabelecidos em | Minimizar
(C1) propostas.
Prazo pagamento (prazo | Maior prazo estabelecido em propostas. Maximizar
médio)
(C2)
Flexibilidade (1) Fornecedor atende estritamente as condigBes comerciais | Maximizar
(C3) propostas; (2) fornecedor negocia prazo de entrega e pagamento;
(3) fornecedor negocia prazo de entrega e parcela pagamento; (4)
fornecedor negocia prazo de entrega, parcela pagamento e
flexibiliza reducdo na quantidade contratada; (5) fornecedor
negocia prazo de entrega, parcela pagamento, flexibiliza reducédo
na quantidade contratada e consigna produtos de alto custo e
consumo constante.
Variabilidade Produto (1) Fornecedor trabalha com 01 marca -Laboratério; (2) | Maximizar
(C4) fornecedor trabalho com genéricos; (3) fornecedor trabalha com
medicamento de referéncia; (4) fornecedor trabalha com
medicamento de referéncia e genéricos; (5) fornecedor trabalha
com medicamentos de referéncia, genéricos e bioequivalentes.
Pds-Venda (1) Fornecedor liga para cliente apds o recebimento do produto; | Maximizar
(C5) (2) fornecedor liga para o cliente ap6s recebimento informa ao
cliente sobre envio do produto; (3) fornecedor acompanha
recebimento, liga para informar sobre envio e falta de material; (4)
fornecedor liga para o cliente para verificar o recebimento da
mercadoria, informa ao cliente sobre faturamento, previsdo de
envio, faltas e acompanha as entregas; (5) fornecedor liga para o
cliente para verificar o recebimento da mercadoria, informa ao
cliente sobre faturamento, previsdo de envio, faltas, acompanha as
entregas e verifica a satisfacdo do cliente e envio de relatérios.
Servigos agregados (1) Suporte técnico no Hospital/cliente; (2) suporte técnico e | Maximizar
(C6) solucBes para diminuir os custos dos clientes; (3) utilizacdo dos
programas de respostas rapidas; (4) Blockchain para SCM; (5)
servico de entrega direta ao cliente/paciente.
Resp. ambiental SGA (0) Empresa ndo tem nenhuma pratica no SGA,; (1) empresa Minimizar
(C7) pretende realizar (2) iniciando a pratica do SGA,; (3) empresa
realiza as pratica SGA; (4) empresa realiza as pratica e propde
melhorias no SGA
Prazo de entrega dias | (1) Fornecedor entrega em até 02 dias; (2) fornecedor entrega no | Minimizar
ap6s o recebimento do | Prazo de 03 a 05 dias; (3) fornecedor entrega entre 06 e 08 dias;
pedido (04) fornecedor entregas > 08 dias ((1) t<=2; (2) 2<t>=5;(3)
(C8) 5<t>=8; (4) t>8)
Plano Contingéncia (1) Fornecedor ndo tem plano de contingéncia estabelecido; (2) | Maximizar

(C9)

fornecedor tem plano de contingéncia interno; (3) fornecedor tem
planos de contingéncia interno e para logistica de distribui¢&o; (4)
fornecedor tem plano de contingéncia interno, para logistica de
distribuicdo e abastecimento; (5) fornecedor tem plano de
contingéncia interno, para logistica de distribuicdo, logistica
abastecimento e clientes.

Fonte: O Autor (2022).



4.1.5 Aplicacédo da Proposta

32

A seguir, apresenta-se a matriz de avaliagdo com a avaliagdo dos fornecedores nos

critérios especificados.

Tabela 6 - Matriz de avaliagdo

C”tgg‘r"rfé ﬁ;georr”ez;i"as ct | c2 | c3 | c4 | cs | c6 | c7 | cs8
Al 55000 45 5 5 2 5 1 1

A2 53000 60 3 4 3 2 1 2

A3 58000 35 4 3 1 3 2 1

A5 60000 21 1 2 5 1 3 3

A6 53500 0 1 2 5 4 3 5

A9 71000 30 5 5 4 5 1 6

Al0 65000 45 5 5 2 4 2 8

All 63000 10 3 4 3 3 1 4
Objetivos min. max. max. max. max. max. max. min.

Fonte: Adaptado de Fossile et al. (2020).

Para a analise intracritério, é preciso primeiramente fazer a ordenacdo dos critérios,

descritos na Tabela 7.

Tabela 7 - Ordenacéo dos critérios

Ordem Critérios

Prazo para entrega (C8)

Preco $ (C1)

Prazo para pagamento (média) (C2)

Flexibilidade (C3)

Variabilidade de produto (C4)

Plano de contingéncia (C9)

Servicos agregados (C6)

Responsabilidade Ambiental (C7)

1
2
3
4
5 Pos-vendas (C5)
6
7
8
9
F

onte: Adaptado de Fossile et al. (2020).



33

Os critérios preco e prazo ndo foram os critério principais na preferéncia do decisor, 0
prazo para a entrega se destaca como principal atributo e em seguinte com a metade do peso
Vem 0 preco e 0 prazo para pagamento.

Para a analise do desempenho das alternativas, conforme preferéncias do decisor,
iremos utilizar o gréfico de barras, a altura das colunas representa o desempenho das
alternativas frente a cada critério, grafico radar onde os pontos extremos demonstram 0s
melhores resultados.

Na figura abaixo, verifica-se o desempenho dos fornecedores 1, 2 e 3 nos critérios.
Verifica-se que, no principal critério, o C8, Prazo para entrega, as alternativas Fornecedor 1 e
Fornecedor 3 tiveram o mesmo desempenho, ja nos critérios C9 Plano de contingéncia, C6
Servicos agregados e C7 Responsabilidade Ambiental o Fornecedor 1 e o Fornecedor 2 tiveram
resultados semelhantes; nos demais critérios as alternativas se comportaram de forma variada,
no entanto, os fornecedores 1 e 2 se destacam por terem bom desempenho na maioria dos
critérios.

No entanto, o Fornecedor 3 ficou em segundo lugar, pelo baixo desempenho no critério

C8, Prazo para entrega, que foi o atributo ordenado como de maior importancia pelo decisor.
Gréfico 1 - Ranking das alternativas por critério

@ Forn 01

0.8 [ Forn 02

@ Forn 03
0.6
0.4
0.2
0

Praz_entreg Praz_pag(média) Pds-vendas Plano_ conting Resp_Amb
Preco Flexib Variab_ produto Serv_agregad

Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2022).

Nas figuras abaixo, podemos notar o desempenho de cada fornecedor por critério, essa

analise é relevante, pois traz a luz pontos de melhorias e possibilita que 0s agentes, através do
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feedback, realizem mudancas a fim de nas proximas avaliagdes passarem a ter um desempenho.
Essa atitude € bem vista pelos fornecedores, pois da a chance de melhorias, tendo em vista que
essa relacdo sera de longo prazo.

Na figura 02, temos o desempenho do fornecedor que ficou em primeiro lugar, teve uma
excelente pontuagdo nos critérios C8 Prazo de entrega, C3 Flexibilidade, C4 Variabilidade de
produtos, C9 Plano de contingéncia e C6 Servigos agregados, porém teve um desempenho
mediano no C2 Preco, C5 Pos-venda e um baixo desempenho em C7 Responsabilidade

ambiental.

Grafico 2 - Desempenho do fornecedor 01
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Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2022).

No grafico 3, esta o desempenho do fornecedor 02, podemos notar pelo grafico de
barras que esse agente teve um bom desempenho nos critérios C1 Preco, C2 Prazo para
pagamento, C5 Pds-venda, C9 Plano de contingéncia e C6 Servicos agregados, ja em relacdo
C8 Prazo para entrega, C3 Flexibilidade e C7 Responsabilidade Ambiental teve um péssimo
desempenho, no critério C4 Variabilidade de produto teve um desempenho mediano.

Ha dois pontos de preocupacao que precisam ser melhorados, um deles é o critério C8
Prazo para entrega, que o decisor na elicitacdo mais valorizou; e o outro é o C7
Responsabilidade ambiental, este dltimo por ter um foco ambiental e sustentabilidade tem
impacto direto na imagem da organizacgdo por ser uma empresa hospitalar, que produz muito

residuos, € um ponto de melhoria critico a ser avaliado também pelo fornecedor 01.
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Gréfico 3 - Desempenho do fornecedor 02
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Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2022).

Ja o desempenho do fornecedor 03, descrito no gréfico 4, teve étimo desempenho nos
critérios C8 Prazo para entrega e C7 Gestdo Ambiental; nos atributos C1 Preco, C3
Flexibilidade e C9 Plano de contingéncia teve um desempenho mediano; ja nos C2 Prazo para
pagamento, C5 Pos -venda, C4 Variabilidade de produto e C6 Servicos agregados foi baixo.

Nos critérios de maior relevancia para a organizacdo hospitalar, conforme a opinido
do seu decisor, esse fornecedor teve um desempenho aceitavel; no caso do C8 Prazo para
entrega, foi igual a do fornecedor 01, mas precisa melhor os servicos de Pés-venda C5, que teve

0 pior desempenho das alternativas elicitadas.

Gréfico 4 - Desempenho do fornecedor 03
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Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2022).

Na comparacao dos fornecedores 01 e 02 no grafico 5, podemos verificar como foi a
performance de cada um deles em relacdo a preferéncia do decisor; nos critérios Plano de
contingéncia (C9), Servicos agregados (C6) e Responsabilidade ambiental (C7), ambos os
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fornecedores obtiveram os valores iguais, dos 9 critérios tiveram pontuagdo méximaem 5 deles,

porém o fornecedor 01 teve pontuagdo maior no critério com grande relevancia para o decisor,

0 Prazo de entrega (C8) na visdo estratégica da organizacdo € um atributo muito importante,

maior até que Preco e Prazo de pagamento.

Grafico 5 - Comparacéo da performance dos fornecedores 01 e 02 por critério
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Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2022).

@ Forn 01
© Forn 02

No gréafico 6 demonstra-se a comparacao entre os fornecedores 02 e 03, podemos notar

gue nos critérios que expressam a maior preferéncia do decisor, o fornecedor teve pontuagéo

maior que o fornecedor, com excecdo dos Prazo de entre (C8), Flexibilidade (C3) e 3) e

Responsabilidade Ambiental (C7), nos demais atributos o fornecedor 02 teve um desempenho

melhor.
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Gréfico 6 - Comparacdo da performance dos fornecedores 02 e 03 por critério
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Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2022).

O gréfico de radar abaixo mostra o desempenho de cada alternativa para cada critério
normalizado em escala de 0 a 1. Esta transformacdo de escala é feita pelo SAD FITradeoff,
nessa etapa o decisor pode comparar holisticamente todas as alternativas para decidir se o
resultado obtido parcial é suficiente para a tomada da decisdo final; caso seja satisfatério o
processo é encerrado, caso contrario o processo de elicitacdo continua. A flexibilidade é uma

das grandes vantagens desse método.

Grafico 7 - Desempenho das alternativas em cada critério

Note:
Radar Graph You can hide 2n
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Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2023).

O gréafico mostra claramente que o fornecedor 01 (pontilhado azul) teve a melhor

performance em relacdo as demais alternativas, dos 9 atributos determinados pelos atores, 0



38

agente teve desempenho maximo em 06 deles. Ja o fornecedor 02 (pontilhado amarelo) teve
bom resultado em 06 dos critérios, um excelente desempenho, porém em dois dos critérios teve
um desenho muito ruim. A alternativa 02 obteve pesos menores, nos atributos prazo para
entrega e responsabilidade ambiental. J& o fornecedor 03 (pontilhado vermelho) teve um
desempenho bom em trés critérios e um desempenho mediano nos demais.

No grafico de numero 07, demonstra-se 0 comportamento das constantes de escala
obtido apo0s a aplicacdo do método, seguindo as preferéncias expressas pelo DM. Durante o
processo o FITradeoff, apresentou o maior valor de constante de escala para os critérios C8, C1
e C5, com valor entre 0,11 e 1; critério C1 apresentou valor constante de escala entre 0 e 0,5; e

o critério C5 apresentou constante de escala entre 0 e 0,33, como mostrado no gréafico 7.

Gréfico 8 - Intervalo das constantes de escala por critério

) 4 Max
4 Min
0.8
0.6
0.4 —
0.2 ———,—
" Sy —— 1
0 — ° ¢ e s S 2 ®
c1 c2 c3 c4 cs 6 c7 c8 9
K(Praz_entreg) |K(Preco S) |K(Praz_pag (média)) [K(Flexib) |K(Pds-vendas) |K(Variab produto) |K(Plano_conting) |K(Serv_agregad)|K(Resp Amb)
Max 1 0,5 033 0,25 0,2 0,17 0,14 0,12 0,11
Min 0,11 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2022).

4.2 ANALISE DE SENSIBILIDADE

Foi realizada também a analise de sensibilidade no modelo, usando o SAD FITradeoff
com o objetivo amenizar a hip6tese a fim de garantir ao decisor que o método é confidvel, o
modelo é robusto e trouxe para suas tomadas de decisdo o melhor conjunto de alternativas. A
principio em comum acordo entre o decisor, 0s especialistas e o analista utilizaram o critério
Prazo para Pagamento, pois foi obtido de forma imprecisa por conta da variabilidade dos
dados, foi utilizada a média da amostra dos Gltimos trés anos e foram estabelecidos os limites
inferiores e superiores de 10%. A Figura 02 apresenta uma captura de tela do SAD com o0s

resultados da aplicacéo.
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Figura 2 - Analise de sensibilidade para o critério Prazo para Pagamento
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Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2023).

Na figura acima pode-se notar no campo (01), onde tem as informacdes das
alternativas presentes na solucdo original e o percentual de alteracdo da solugcdo, ndo houve
nenhum desvio no subconjunto de solucdes originalmente apresentado. Pode-se constatar que
variando so critério Prazo Para Pagamentos, ndo houve alteragdo do conjunto das alternativas
potencialmente 6timas.

Outra observacdo a esse resultado esta no campo (02), onde o SAD traz o resultado do
percentual de vezes que a alternativa permaneceu na posicao original. Com base nos dados
analisados, o subconjunto de solu¢bes Otimas permaneceu inalteravel; como ndo houve
alteracdo nas solucdes Otimas apresentadas originalmente, o campo (03), onde indica o
percentual de vezes que cada alternativa mudou de posicdo, 0 campo veio sem nenhuma
informacdo, ou seja, para esses cenarios 0 modelo se mostrou bastante robusto e o conjunto de
solucéo aderente ao problema.

Foi feita uma segunda andlise de sensibilidade, usando o mesmo percentual de
variacdo, mas aplicado para todos os critérios, conforme Figura 03 com a captura de tela do

SAD e os resultados.
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Figura 3 - Anélise de sensibilidade de todos os critérios
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Fonte: O Autor utilizando o programa SAD FITradeoff (2023).

Na figura acima, podemos notar no campo (01) que ocorreu desvio de 42,20% nas
alternativas do ranking, em relacdo as suas posicOes, antes da analise de sensibilidade, mas o
subconjunto de solugGes originais permaneceu inalterado. Outra observacao refere-se ao campo
(02), que indica o percentual de vezes que cada alternativa permaneceu em sua posi¢do original;
a analise na cor azul e na cor roxa indicam as alternativas que tiveram as suas posicdes alteradas;
em relacdo ao subconjunto original, o fornecedor 01 ficou 100% das vezes na primeira
colocacgéo, o fornecedor 02 permaneceu na segunda colocagdo em 81,40% e o fornecedor 03
ocupou a Ultima posicdo em 67,70%, porém o fornecedor 05 teve a sua posicao alterada em
0,60% das vezes, mesmo sendo um percentual baixo, na visdo do decisor, houve uma
possibilidade de o fornecedor 05 fazer parte do ranking de solugdes vidveis. O campo 03 da
figura 03 demonstra uma tabela com o percentual de vezes que a alternativa mudou de posicéo,
durante a interacdo de analise de sensibilidade. Podemos notar que os fornecedores 02 e 03
respectivamente foram excluidos da solucdo em 18,6 % e 32,30% das vezes e incluidos no
subconjunto de solucédo o fornecedor 05 em 0,60% das vezes.

Podemos concluir, a partir das andlises realizadas por meio SAD FITradeoff, que o
modelo é bastante robusto e consistente, mesmo com a baixa possibilidade de o fornecedor 05
fazer parte do subconjunto de solugdo 6tima, mas ndo se observou significancia nos valores

obtidos, a fim de comprometer a solucéo originalmente encontrada. Também podemos ressaltar



41

que o nivel e a qualidade das informacbes coletadas foram essenciais para que o modelo
refletisse a realidade da problematica da organizacao, cumprindo o objetivo de trazer a solucéo

mais adequada e a satisfacéo e confianca de todos os atores.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Ao utilizar esse modelo para a sele¢do de fornecedores, ficou claro que ndo podemos
fazer avaliacdo de fornecedores estratégicos partindo da utilizacdo de métodos simplistas para
resolver problemas complexos que por falta de robustez sdo negligenciadas informacdes
importantes para tomada de decisdo. O método FITradeoff auxilia a resolver um problema com
base em um modelo matematico, de facil entendimento e utilizacdo, e traz resultados
consistentes, proporcionando um ambiente seguro para tomadas de decisdo mais assertivas e
alinhadas com a estratégia da organizacao.

Através deste estudo, pode selecionar dentre os 12 fornecedores relevantes da
organizacdo na etapa de qualificacao e no universo de 09 fornecedores que foram selecionados
apos essa fase, chegamos no ranking seleto de trés agentes. Fornecedor 01, Fornecedor 02 e
Fornecedor 03 sdo equivalentes estratégicos na organizacdo e, segundo os decisores, sdo
suficientes para a tomada de deciséo e estdo alinhados estrategicamente e atendem a regras de
compras que devemos ter no minimo trés agentes fornecedores, a fim de prevenir possiveis
problemas, como: falta de produto, atraso nas entregas e quebra de contrato por eventos ndo
controlados. Nesse momento, o decisor resolveu interromper o processo elicitatorio.

Além de demonstrar que métodos simplistas podem ser mais faceis de utilizar porque
ndo refletem a realidade das organizac6es, 0 método Tradeoff traz uma nova visdo estratégica
para avaliacdo, selecdo e melhoria para os fornecedores. Este estudo demonstra ndo s6 métodos
de classificacdo para a escolha de fornecedores, também onde os fornecedores podem melhorar,
em quais atributos e ou critérios eles podem investir para que 0s mesmos sejam mais
competitivos. N&o é sé uma selecdo de fornecedores, € uma ferramenta de feedback para a
melhoria da qualidade de servico.

Para a organizagdo, houve ganhos significativos, pois com a selegéo dos fornecedores
estratégicos o hospital em estudo conseguiu melhorar seu atendimento aos pacientes com a
garantia e seguranca do seu tratamento, além de ter havido ganhos financeiros, pois quando se
estabelece uma parceria ganha-ganha todos os componentes da SC (supply chain) colaboram

com as metas e resultados esperados. Socialmente fica bem vista, pois o hospital que garante
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aos seus pacientes/clientes o melhor tratamento tem a garantia de que os insumos relevantes
ndo irdo faltar. Isso tem grande impacto, pois todos que procuram um servi¢o de satde buscam
a melhor solucdo para seu problema, e esse resultado s6 pode ser alcangado com parceiros
estratégicos. No aspecto ambiental, temos em nosso ranking de fornecedores estratégicos

parceiros com a mesma Visao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

Este capitulo apresenta as consideragdes finais do trabalho desenvolvido, assim como

as sugestdes para o desenvolvimento de futuros trabalhos.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E SUGESTOES

O setor de Servigos, para o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
(2020), segmento da economia mais importante do mundo, no Brasil é responsavel por cerca
de 70% do Produto Interno Bruto (PIB) e é responsavel por 55 milhdes de empregados, cerca
de 68% de toda forca de trabalho no pais. Esses numeros ndo levam em conta os informais, sé
0s registrados no e-social.

Segundo a Associacdo Nacional de Hospitais Privados (ANAHP) (2022), os hospitais
associados tém mais de 191.000 colaboradores e geram uma receita de R$ 38.760 bilhdes,
estamos falando de 118 hospitais-membros. A ANAHP também relata que as margens por
paciente vém reduzindo a cada ano, saindo de 20% em 2017 para 9% em 2020.

A Revista Euronews (2021) publicou em sua revista eletrénica que a pandemia de
COVID-19 mostrou que o modelo de gestdo dos hospitais a nivel mundial precisa se
profissionalizar mais e passar a considerar em seus planejamentos estratégicos 0s riscos
associados a uma calamidade publica, pois é um setor relevante e tem impactos econémicos,
sociais e ambientais bastantes consideraveis.

A Saude nas regides Norte e Nordeste precisa melhorar urgentemente, segundo
pesquisa encomendada pela ANAHP (2022) e realizada pela empresa de pesquisa
PODERDATA, que trouxe nimeros preocupantes. Cerca de 43% dos brasileiros que usam o
servico de salde no Nordeste classificam como ruim ou péssimo e no Norte cerca de 47%
reprovam oS Servicos.

E nesse contexto de grande relevancia que esse trabalho é importante, como foi
apresentado, em colocar em pratica técnicas de aprimoramento da tomada de decisdo, utilizando
modelos matematicos a fim de entender melhor o problema e chegar a solugdo mais adequada
no contexto estudado.

As parcerias estratégicas com fornecedores sdo importantes para qualquer
organizacdo, principalmente para o ramo hospitalar, em que essas parcerias podem aléem de ser

vantajosas do ponto de vista financeiro, trazer ganhos intangiveis, como: imagem da
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organizacdo, manutencdo dos servicos prestados e garantia de melhores tratamentos para 0s
pacientes.

O método Multicritério FITradeoff, com a versatilidade e a flexibilidade no processo
licitatdrio no que concerne a escolha das alternativas de melhor compromisso com as
preferéncias do decisor, mostrou-se satisfatorio, pois antes a analise era feita pelo
custo/beneficio, sendo demonstrado, através deste estudo, que sé essas duas variaveis ndo
respondem a necessidade do hospital para a escolha dos seus fornecedores estratégicos, para
fornecimento de medicamentos estratégicos.

O modelo Tradeoff também se mostrou um modelo de facil compreensao pelos atores
e de facil aplicacdo, tendo em vista que o0 espaco consequéncia ndo estd nas relacbes de
indiferenca, mas na relacdo das preferéncias, diminuindo a exaustdo cognitiva do decisor.

Hoje o formato de compras de tomada de prego partindo da analise das demandas e
buscando as melhores condicGes, conforme calendario de compras, mudou. Com 0s contratos,
tornou-se mais facil e fluido o setor de compras, e esse setor da referida unidade hospital deixou
de ser operacional para ser estratégico, pois com as parcerias estratégicas o setor de suprimentos
passou a gerir o processo de aquisicao de medicamentos estratégicos com ganhos significativos,
como: reducdo da taxa de estouro de estoque em 30%, reducdo da variabilidade de preco por
conta dos contratos com os parceiro, reducdo de 20% do volume de nota fiscal das mercadorias
recebimento, reducdo das compras emergenciais com os contratos, e o fornecedor é obrigado a
manter a nossa demanda em seus estoque, reduzindo também os custos de estocagem e
cumprindo os prazos de entrega.

Este trabalho demonstrou a relevancia de utilizar métodos mais robustos para dar apoio
a tomada de decisdes na area hospitalar, prop6s uma metodologia para resolver problemas de
escolha de fornecedores estratégicos e demonstrou que utilizar métodos simplistas pode ter
consequéncia graves, como decisdes errbneas que podem causar prejuizos financeiros e a
imagem da organizacdo. Também demonstrou que os atributos precos e prazo sao variaveis que
sozinhas ndo qualificam se o fornecedor ou fornecedores estdo adequados e habilitados a
fornecer itens estratégicos e pertencer ao time de fornecedores estratégicos.

Como limitacao deste trabalho, tem-se que os resultados encontrados sdo validos para
0 caso analisado. No entanto, a estruturacdo aqui realizada pode servir como base para outros
problemas similares na area hospitalar.

No que concerne ao impacto social a atividade hospitalar, ja tem uma relevancia social
grande, pois cuida das pessoas no seu momento mais fragil, que é durante uma enfermidade. O

que o paciente nesse momento busca é ser bem acolhido, bem assistido e que nada falte para
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sua recuperacao e/ou tratamento. Nesse sentido as parcerias estratégicas com os fornecedores
se tornam cada vez mais relevantes, pois elas garantem a manutencdo saudavel da atividade
hospitalar pelo fornecimento adequado de insumos e servigos estratégicos. Como impacto
financeiro, tem-se previsibilidade dos custos de aquisic¢ao, reducdo dos custos de estocagem,
reducdo da obsolescéncia de produtos e da superestimava de estoque, ja que os fornecedores
estratégicos também fazem parte e tém coparticipacao na politica de abastecimento e nos niveis
de estoque. No que tange ao impacto ambiental, a gestdo ambiental foi um dos critérios
utilizados no processo de selecéo do fornecedor, essa preocupacao ja faz parte da politica e da
estratégia da organizacgdo alvo do estudo.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Durante o estudo a principal dificuldade foi a quebra de paradigmas em relacdo ao
método multicritério, pelo motivo de ser desconhecido no ramo hospitalar e encontrarmos
algumas dificuldades no que concerne ao engajamento das pessoas e a incerteza do resultado
do estudo. De certa forma, esse trabalho contribui para a organizacdo hospitalar melhorar os
processos de tomada de decisdo para problemas complexos ndo s6 na selecdo de fornecedores
de medicamentos, mas também pode apoiar na escolha de agentes que fornecem outras familias
de produtos e servicos.

Coloco como sugestdes para futuros trabalhos propor um programa de
desenvolvimento de fornecedores, para auxiliar os agentes a se desenvolverem nos critérios que
tém um nivel de desenvolvimento mais baixo, realizar uma analise de utilizacdo dos programas
de respostas rapidas junto aos fornecedores estratégicos utilizando o metodo para avaliar qual
a melhor estratégia de negdcio para organizagéo e, por fim, propor um modelo de decisdo em
grupo, de forma que outros atores possam também estabelecer suas preferéncias durante o

processo de selecdo de fornecedor.
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