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Resumo

A importancia da gestao de materiais deve-se ao impacto que eles representam
no resultado das organizagdes, especialmente em um ambiente complexo,
como o de hospitais. Neste artigo, apresenta-se a utilizacdo de portfdlios
para a gestdo estratégica de materiais em um hospital beneficente. O uso de
portfélios baseia-se na ideia central de que diferentes materiais e diferentes
fornecedores nao devem ser gerenciados da mesma forma. A Matriz de
Planejamento Estratégico de Materiais (MPEM) foi a ferramenta utilizada
para classificar os materiais comprados em quatro diferentes critérios,
sugerindo diferentes estratégias para cada grupo de material.

Palavras-chave: Administracio de materiais. Matriz estratégica de
posicionamento de materiais. Portf6lios de compras.

Abstract

The importance of materials management is due to the impact that materials
have on the outcomes of organizations, especially in complex environments
such as hospitals. This article presents the use of portfolios for strategic
management of materials in a charity hospital. The use of portfolios is based
on the central idea that different materials and different suppliers should
not be managed in the same way. The Strategic Materials Planning Matrix
(SMPM) was the tool used to classify purchased materials into four different
criteria, suggesting strategies for each group.

Key words: Materials management. Purchasing portfolio. Strategic materials
planning matrix.
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1 Introducao

O sistema de saude brasileiro é formado por
uma complexa rede de prestadores e comprado-
res de servicos. O Sistema Unico de Satdde (SUS)
encontra-se em continuo desenvolvimento, e ainda
esta em busca de garantir a cobertura universal
para a saide da populagio. Embora o financia-
mento tenha aumentado cerca de quatro vezes
desde o comeco da tltima década, a porcentagem
do or¢amento federal destinada aos setores de sau-
de ndo aumentou, resultando em limitagdes finan-
ceiras, de infraestrutura e de recursos humanos
(PAIM et al., 2011).

Os hospitais beneficentes, tais como as
Santas Casas, sao entidades de assisténcia social
sem fins lucrativos, com a finalidade de prestacao
de servicos nas areas de assisténcia social, sadde
ou educacio. Estas institui¢cdes sdo obrigadas por
lei, conforme Decreto 8.242 (BRASIL, 2014), a
destinar no minimo 60% dos seus servigos para
pacientes do SUS, seu principal cliente, em troca
de isencdes fiscais. Além disso, os hospitais bene-
ficentes possuem grande importancia estratégica
para as politicas publicas de saide, uma vez que
o setor representa em torno de um terco dos lei-
tos hospitalares disponiveis no Brasil, e em muitos
municipios correspondem ao unico hospital exis-
tente (UGA et al., 2008).

Hospitais sdo organizacdes complexas, e,
para sua gestdo, sao necessarias ferramentas ge-
renciais que possibilitem o desenvolvimento de
acoes que resultem em servigos de qualidade para
a populagdo. Tais ferramentas devem oferecer
sistemas e modelos de monitoramento de resulta-
dos, informacdes sobre a politica de custeio e de
precificagdo e dados que embasem o processo de
tomada de decisao (SOUZA et al., 2009). No se-
tor publico, existe a tendéncia a reduzir todos os
problemas dos servicos de saide a insuficiéncia de

recursos or¢amentarios, que, embora nio sejam
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despreziveis, ndo sao os tnicos causadores desses
problemas. Os desperdicios e a ma utilizacdao de
equipamentos e insumos, além da pouca aten-
¢do ao planejamento logistico, também possuem
consequéncias na qualidade do servi¢o disponivel
(INFANTE; SANTOS, 2007).

Nesse cenario de pouco planejamento, des-
taca-se o gerenciamento de materiais, os quais
embora sejam custosos e representem capital pa-
rado, também proporcionam determinados niveis
de seguranca em ambientes incertos, que facili-
tam a conciliacao entre fornecimento e demanda
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). De
acordo com Klippel, Antunes Junior e Vaccaro
(2007), a gestao de materiais pode otimizar a fle-
xibilidade dos ambientes produtivos, impactan-
do assim os resultados globais da organizacao, e
possui dois sentidos bdsicos de atuacdo: redugio
dos precos de custos dos materiais (decorrente de
acOes em parcerias com fornecedores, por exem-
plo) e diminui¢des dos niveis gerais de inventarios
(por meio de melhorias no controle logistico).

A analise de portfdlio é uma importante fer-
ramenta, que permite a visualizagio e a discussio
das possiblidades de gerenciamento de fornecedo-
res e de compras. A matriz de portfélio de com-
pras contribui para um melhor entendimento da
relevancia da estratégia de compras, mediante vi-
sualizacdo e coordenacdo das diversas estratégias
existentes. Para itens gargalos e ndo criticos, a ma-
triz favorece o desenvolvimento de estratégias de
compra, visando a sinergia da relagao com o forne-
cedor. Ja para itens de alavancagem e estratégicos,
foca-se na avaliagio do desempenho do fornece-
dor, diferenciando fornecedores parceiros de for-
necedores apenas convenientes (GELDERMAN;
VAN WEELE, 2002).

O atual trabalho foi realizado em um hospital
beneficente localizado em uma cidade no interior
do Rio Grande do Sul (Brasil), visando a aplica¢io

de um método de gestdo estratégica de materiais
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com fins de incorporar uma sistematica de clas-
sificacio de fornecedores para obter vantagens
competitivas e financeiras. No proximo capitulo,
Referencial tedrico, é realizada uma revisao da lite-
ratura, com o intuito de identificar modelos e boas
praticas relacionadas ao tema e ao tipo de nego-
cio — considerando-se a peculiaridade do ambiente
aplicado. Os procedimentos metodoldgicos utiliza-
dos, seguidos da analise dos resultados e conclusio

sdo os itens subsequentes desta pesquisa.

2 Revisdo bibliografica

2.1 Gestao de materiais e o
ambiente hospitalar

A gestao de materiais passou a ser reconhe-
cida como uma das mais importantes operagoes
de industrias e comércios, promovendo grande
impacto no desempenho global das empresas. O
tipico balango entre o custo de excesso de esto-
ques e de sua falta e consequente nao atendimen-
to a demanda é o tema central das politicas de
gestao de estoques (NENES; PANAGIOTIDOU;
TAGARAS, 2010).

Historicamente, a gestio de materiais ndo
¢ considerada atividade importante entre as ati-
vidades da area da saide. Administradores hos-
pitalares costumam focar a atengio em aspectos
médicos. Deste modo, a necessidade de armaze-
nagem de materiais é esquecida durante a fase de
projeto e a de construgdo de hospitais. Algumas
consequéncias comuns sdo almoxarifados criados
de forma imprépria para a operagdo. Nesse con-
texto operacional, os métodos de gestao de mate-
riais acabam sendo adaptados a limitacdes admi-
nistrativas, e nao a estratégias de gerenciamento
economicas (DACOSTA-CLARO, 2002).

Os profissionais da area de satde, dentre eles
os administradores hospitalares, sdo desafiados a

entregar servigos de satude de qualidade as pesso-
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as, gerenciar custos, e manter a integridade finan-
ceira das organizacoes por eles geridas. Diversos
fatores podem aumentar o custo de estoques e
de abastecimentos em organizagdes da area da
saude, além das pressoes inflaciondrias. Possivel
falta de suprimentos pode resultar em atrasos de
tratamentos ou diagndsticos, o que ndo sé au-
menta custos, mas também pode causar riscos a
saude dos pacientes (BEHESHTI, GRGURICH;
GILBERT, 2012).

2.2 Classificacao de materiais:
utilizacao de portfolios e
técnicas
De acordo com Rego e Mesquita (2011), a

classificacao de itens em categorias prioriza os es-
forgos gerenciais e estabelece critérios no controle
de estoques. Pela classificagio ABC, sao estabele-
cidas politicas de ressuprimento para cada classe
de produto, baseadas no periodo de entrega e esto-
que de seguranga, e ndo apenas na quantidade oti-
ma de compra para cada item em uma determina-
da classe (BEHESHTI; GRGURICH; GILBERT,
2012). Segundo Klippel, Antunes Junior e Vaccaro
(2007), a classificagio ABC representa uma pri-
meira ferramenta de andlise, uma vez que permi-
te iniciar o processo de priorizagdo da gestdo de
materiais. Ballou (1993) declara que nem todos
os itens estocados merecem o mesmo cuidado por
parte dos administradores.

A analise ABC equivale a criagao de um dia-
grama de Pareto, exceto por ser aplicada a esto-
ques, e nao a erros de processo (KRAJEWSKI;
RITZMAN; MALHOTRA, 2009). Os produtos
devem ser diferenciados em um limitado nimero
de categorias, e depois uma politica de estoques
deve ser aplicada separadamente a cada uma des-
sas categorias. A relacdo desproporcional entre
os itens em estoque e a percentagem das vendas
costuma ser descrita pelo sistema 80-20, embora

sejam poucos os casos em que 20% dos itens re-



almente representam 80% das vendas (BALLOU,
2006). Embora a classificagio ABC enfatize a
compreensdao da estrutura de custos da empre-
sa, ela possui limitagoes por ndo compreender
aspectos ligados a qualidade, a relevancia e ao
valor gerado do produto (KLIPPEL; ANTUNES
JUNIOR; VACCARO, 2007).

Ja o conceito de portfélio utiliza a ideia
do todo e niao apenas de partes, otimizando
o uso de recursos que normalmente sao limi-
tados. O conceito de portfélio teve seu inicio
na drea de investimentos financeiros em 1950,
expandindo-se para outras areas, como teoria
de investimentos, gestdo estratégica, marketing
e gestdo de compras. Na literatura, métodos de
matrizes de portfélio sdo vistos como um valio-
so ponto de inicio para uma andlise estratégica.
Entretanto, ainda hd uma lacuna entre os estu-
dos tedricos e praticos em relacio ao seu uso
(GELDERMAN, 2003).

De acordo com Gelderman e Van Weele
(2002), contrastando com a crescente popularida-
de de técnicas de portfdlio, existe uma caréncia de
pesquisas empiricas que fornecam evidéncias de sua
praticidade. As investigagcdes nao revelam como os
profissionais responsaveis pela reposi¢io dos ma-
teriais lidam com a classificacdo desses materiais,
assim como ndo mostram como as estratégias de
compra sao desenvolvidas, e quais resultados sao
obtidos com a utiliza¢do da técnica de portfélio.

Por muito tempo, a analise ABC foi a unica
ferramenta utilizada para realizar a classificacao
dos materiais em categorias de maior ou menor
importancia, porém ndo fornecia recomendagoes
estratégicas para as categorias (GELDERMAN,
2003). O portfolio de Kraljic (1983) pode ser con-
siderado um importante passo no desenvolvimen-
to da teoria na drea de gerenciamento de compras
e de fornecedores.

Segundo Kraljic (1983), a estratégia de com-

pras de uma empresa esta baseada em dois fatores:
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primeiro, na importancia estratégica da compra
em relagao ao valor agregado ao produto e, segun-
do, na complexidade do mercado de fornecedores.
Caniels e Gelderman (2007) afirmam que o prin-
cipal objetivo do portfélio de Kraljic é a identifica-
¢ao de materiais estratégicos para a organizagao.

A metodologia de Kraljic baseia-se na cons-
trucdo de uma matriz que classifica os produtos
e servicos comprados com base em duas dimen-
soes: impactos no lucro e risco de suprimento.
O resultado é uma matriz 2x2, e a classifica¢ao
do risco de fornecimento esta dividida em qua-
tro categorias, a saber: gargalos, nao criticos,
alavancagem e estratégicos (Figura 1). Cada ca-
tegoria requer uma estratégia de gerenciamento
diferente, com o objetivo de reduzir o risco de
suprimentos e maximizar o poder de compra por
parte da empresa analisada (GELDERMAN;
VAN WEELE, 2005), otimizando assim a rela-
¢ao entre custos e riscos (KLIPPEL; ANTUNES
JUNIOR; VACCARO, 2007).

g Alavancagem Estratégicos
3

|

°

g

2

Q

g

g Néo Criticos Gargalos
=

Risco de Fornecimento

Figura 1: Matriz de Kraljic
Fonte: Kraljic (1983).

De acordo com Caniels e Gelderman (2005),
itens estratégicos sao valorosos para a organiza-
¢do em termos de impacto nos lucros e por apre-
sentarem alto risco de falta de reabastecimento.
Para os itens gargalos, a estratégia geralmente
recomendada é a busca por outros fornecedores

que permitam a reclassificagdo do item para nio
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critico. Itens de alavancagem geralmente podem
ser obtidos de diversos fornecedores, e a estratégia
recomendada é explorar o poder de compra da or-
ganizagdo. Os ndo criticos, geralmente, possuem
um baixo valor por unidade, e podem ser encon-
trados em diversos fornecedores, com recomenda-
¢ao de serem colocados juntos em pedidos, a fim
de diminuir os custos de compra.

Outro portfolio abordado na literatura é
denominado de Matriz de Posicionamento de
Materiais (MPEM), um aprimoramento da Matriz
de Kraljic. No eixo horizontal desta matriz é con-
siderado o risco de fornecimento do material, que
deve ser analisado tendo em vista elementos como
poder de barganha dos fornecedores, potenciais
substituicdes dos fornecedores, rivalidade no for-
necimento e barreiras de entrada para novos. No
eixo vertical, a dimensao custo/valor dos materiais
possibilita identificar a influéncia nos resultados,
considerando o contexto dos produtos na empre-
sa, levando-se em conta, normalmente, as seguin-
tes dimensoes: qualidade, custo, atendimento, fle-
xibilidade, inovacao e lead time de fornecedores
(GRIECO, 1995; CARTER, 1999).

Baseando-se nos eixos de risco de suprimento
e influéncia nos resultados, a MPEM classifica os
materiais nas categorias de componentes competi-
tivos, estratégicos, ndo criticos e de risco, confor-

me Figura 2.

Alto

Componentes competitivos | Componentes estratégicos

Componentes néo criticos Componentes de risco

Baixo

Influéncia sobre os resultados

Baixo Alto

Risco de suprimento

Figura 2: Matriz de Posicionamento Estratégico de
Materiais (MPEM)

Fonte: Klippel, Antunes Janior e Vaccaro (2007).
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Ressalta-se que o uso da MPEM contém
subjetividade, pois, assim como a Matriz de
Kraljic, as decisdes sobre os impactos do risco
e da influéncia nos resultados dependem da per-
cep¢do da organizacdo por parte das equipes
de trabalho (KLIPPEL; ANTUNES JUNIOR;
VACCARO, 2007).

3 Metodologia

O método de trabalho, neste estudo, baseia-
se no proposto por Kraljic (1983), Olsen e Ellram
(1997), Klippel e Antunes Junior (2003) e Klippel,
Antunes Junior e Vaccaro (2007), constituindo-
se de etapas de elaboragdo de estratégias para a
gestao de materiais. A esséncia dessa metodologia
esta na classificacao dos itens comprados em ter-
mos de impactos na lucratividade e em niveis de
riscos de suprimentos, determinando a estratégia
de abastecimento que serd utilizada. Para isso, se-
rao efetuadas quatro etapas, conforme apresenta-
do na Figura 3.

Entrevista com os gestores

Coletade dados

Classificagdo dos materiais

Otimizacdo da gestdo de materiais

Figura 3: Método de trabalho

Fonte: Os autores.

Primeiramente, serdo realizadas entre-
vistas com os principais gestores do hospi-
tal, com o objetivo de promover o entendi-
mento por parte da equipe gerencial sobre o
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método de trabalho e, consequentemente, a
respeito da importancia da coleta de infor-
magoes e dos possiveis resultados e definicao
dos itens analisados. A coleta de dados iden-
tificara os itens que irdo compor o portfo-
lio do hospital. Nessa etapa, sera utilizada a
metodologia de classificacio ABC.

Apo6s a identificagdo dos materiais uti-
lizados pelo hospital e a coleta das infor-
macoes relacionadas a estes, serd efetuada
segmentacgao desses itens, de forma a agru-
par 0s que possuem caracteristicas seme-
lhantes para posterior desenvolvimento de
estratégias de gestao dos grupos. Nessa fase,
sera gerada a Matriz de Posicionamento
Estratégico de Materiais, sendo a classifi-
cacdo obtida por votacdo. Para cada classe
selecionada, os materiais serao classificados
de acordo com o respectivo impacto nos
resultados do hospital e conforme o risco
de suprimento. Finalizada esta etapa serdo
apresentadas propostas para cada segmento
da matriz.

4 Resultados

Nesta se¢ao, objetivou-se descrever o
resultado da pesquisa. As secdes subsequen-
tes apresentardo o cendrio de aplicagao, as
entrevistas com os gestores, a coleta de da-
dos, classificagio dos itens e propostas de
otimizagao.

4.1 Cendario de aplicacdo
O hospital estudado é o tnico localiza-
do em uma cidade com aproximadamente
80 mil habitantes, havendo apenas nesta ins-
titui¢do a possibilidade de tratamento ime-
diato dos doentes na regido. A instituicao
conta com 640 funcionarios e oferece 186
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leitos, dos quais, atualmente, 140 sdo desti-
nados a pacientes usudrios do Sistema Unico
de Saude, e realiza também atendimentos
privados e para convénios particulares.

O hospital carece de sistemas de gestao
e de padronizacdo de processo. Esta situa-
¢do somada a dependéncia do SUS acarre-
tou dificuldades financeiras representativas
e, apesar do faturamento anual de R$ 22
milhdes, registrou-se um déficit financeiro
anual de mais de R$ 2,5 milhoes. Tal fato,
assim como o entendimento da necessidade
de estender boas praticas gerenciais aos es-
tabelecimentos de saude, resultaram em um
esfor¢o para implementar mudangas opera-
cionais no hospital, de modo a garantir a
qualidade dos tratamentos oferecidos, resta-
belecer o equilibrio das contas da institui¢ao
e garantir a oferta dos servigos imprescindi-
veis aos cidaddos.

4.2 Entrevista com os gestores

O ponto de partida para a implementacdo da
metodologia de estudo foi um encontro de alinha-
mento com os gestores do hospital, a fim de escla-
recer 0s objetivos e o roteiro da pesquisa, assim
como apresentar os beneficios que podem ser al-
cancados com a adog¢do de uma gestdo estratégica
de materiais. Apds isso, formou-se um grupo de
trabalho para participar das etapas seguintes, sen-
do o método utilizado devidamente explicado aos
participantes, assim como foi explicitado a eles o
funcionamento das rodadas de votagdes para a

obtencio da classificagdo estratégica do material.

4.3 Coleta de dados
Nessa segunda etapa, identificaram-se os ele-
mentos fundamentais que representam os gastos
com compras de materiais do hospital. Para isso,
foram selecionadas as principais categorias de

compras, e estratificados os valores médios gastos
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em cada categoria mensalmente no ano de 2014, material, e também o quanto cada categoria re-
conforme Tabela 1. Escolheu-se por estratificar presenta dentro do total de gastos com materiais.
os materiais, levando-se em conta a definicao do Ap6s a realizagdo da classificacao ABC, prio-
tipo de material (por exemplo, material de expe- rizou-se a categoria de medicamentos como foco
diente, medicamentos) e nao conforme o servico da pesquisa, uma vez que representa 34% dos gas-
oferecido pelo hospital (cirurgias, exames, dentre tos em compras feitas pelo hospital. Realizou-se
outros), uma vez que tal servigo é extremamen- também a mesma avaliacdo na categoria materiais
te customizado segundo as necessidades de cada de lavanderia, pois, embora esta ndo seja a mais
paciente, sendo dificil determinar os materiais a significativa dentro do orcamento de compras, o
serem utilizados no servi¢o de UTI ou no de cirur- hospital ja efetua um estudo de custeio da lavan-
gia, considerando-se que estes variam de acordo deria, tornando o uso da matriz de planejamento
com o individuo em tratamento. estratégico de materiais um complemento ao refe-
rido estudo.
Tabela 1: Gastos mensais com compras de materiais N
Dando sequéncia
Média mensal % |%Acumulado 3 (oleta de dados, apos
i 0, 0,
Medicamento RS 133.502,93 34,1% 34,1% a definicio das classes
Materiais de uso hospitalar RS 86.770,23 22,2% 56,3% C
— —t prioritarias do estudo, os
Nutricao e dietética RS 54.271,64 13,9% 70,1% . 5
— materiais que compoem
Materiais cirlrgicos RS 30.629,53 7,8% 77,%% ] s d
Materiais de higienizac3o RS 22.034,71 5,6% g3e% 0 categoria materials de
Materiais de expediente R$ 15.199,96 3,9% 87,5% lavanderia foram detalha-
Materiais de manutencio RS 13.672,75 3,5% 90,9%  dos, conforme Tabela 2.
Materiais de lavanderia RS 10.942,44 2,8% 93,7% O valor mensal gasto com
Materiais de costura e confecgdo | RS  8.425,00 2,2% 95,9%  cada componente também
Materiais de laboratério RS 7.667,31 2,0% 97,8%  foi estratificado nos me-
Gas metano RS 3.245,26 0,8% 98,7%  ses de janeiro e fevereiro
Materiais de construgao RS 2.145,67 0,5% 99,2% de 2015. Tais informacdes
Materiais de seguranga do trabalho | RS  1.377,84 0,4% 99,6% . ..
—— serviram para auxiliar no
Combustiveis RS 850,60 0,2% 99,8% di d
Bens duraveis RS 64979  02% 100,0% ~ Creenaimento dos gestor
Acessoérios e equipamentos RS 149,14 0,0% 100,0% res sobre a composicdo
Total R$ 391.534,80 dos gastos para as classes

Fonte: Os autores.

Com base nos valores coletados para cada
tipo de material, foi elaborada a classificagdo
ABC (Grafico 1) a fim de identificar as principais
categorias de gastos em materiais, bem como a
representatividade de cada categoria em relacao
ao gasto total com compras de materiais. A clas-
sificacao ABC teve sua importancia por mostrar,

graficamente, o quanto é gasto em cada classe de
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de materiais selecionadas,

sendo também utilizadas

na escolha das acdes a se-
rem tomadas para cada classificagio obtida ao
final deste trabalho.

Os materiais que compde a categoria medica-
mentos foram classificados de acordo com sua fi-
nalidade médica para facilitar a andlise estratégi-
ca de cada categoria. Os gastos mensais com cada
finalidade médica também foram estratificados,

conforme Tabela 3.
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Grafico 1: Classificagdo ABC dos gastos mensais com materiais

Fonte: Os autores.

Tabela 2: Classe de materiais de lavanderia

Tipo de materiais lavanderia Valor
Detergente completo RS 742,40
Detergente alcalino RS 787,20
Detergente umectagao RS 2.140,80
Alvejante liquido RS 1.640,96
Neutralizante RS 2.992,64
Amaciante de roupas RS 417,60
Total RS 8.721,60

Fonte: Os autores.

Observou-se uma diferenga entre os valores
estratificados para medicamentos e materiais de
limpeza e os analisados para a classificacio ABC,
porém tal diferenga explica-se pelo fato de os valo-
res utilizados para a mencionada classifica¢ao se-
rem a média mensal do ano anterior a realizacdo
deste trabalho, enquanto os valores estratificados
por classe correspondem aos valores gastos nos

dois primeiros meses do ano de 2015.

4.4 Classificacao dos itens
A classificagdao dos itens seguiu a metodolo-
gia proposta por Klippel e Antunes Janior (2003)

e Klippel, Antunes Junior e Vaccaro (2007), e con-

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%
0,0%

Tabela 3: Classe de medicamentos
Tipo de medicamento Valor
Agentes imunizantes R$728,20
Antialérgicos R$272,30
Antidotos e antagonistas R$191,98
Antimicrobianos R$757,01
Antimicrobianos sistémicos R$18.980,25
Antiparasitarios R$9,25
Antirreomaticos R$7.988,64
Contrastes R$4.841,89
Farmacos diversos R$2.282,10
Corticosteroides sistémicos R$4.281,62
Hormonios R$690,72
Imunossupressores R$3.744,78
Medicamentos sulje.ifos R$10.290,02
a contas especiais
Sistemas de analgesia e anestesia R$13.302,91
Sistema cardiovascular R$5.357,76
Sistema digestivo R$6.940,98
Sistema hematopoiético R$4.881,73
Sistema neurolégico R$43,04
Sistema respiratério R$5.889,78
Solugdes eletroliticas R$25.654,84
Corticosteroides tépicos R$30,66
Antifingicos R$207.16
Ginecolbgicos R$833,37
Total R$118.200,99

Fonte: Os autores.
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sistiu em rodadas de votagao para construcao de
um indice de influéncia nos resultados da empresa
e um indice do risco de suprimentos dos materiais.

O procedimento de votagao foi repetido para
cada classe selecionada (medicamentos e materiais
de limpeza), sendo uma votagido referente a influ-
éncia nos resultados, e outra em relagao ao risco
de suprimento. Primeiramente, foram apresenta-
dos os resultados da avaliagio dos materiais de
lavanderia, uma vez que essa categoria foi a pri-
meira a ser avaliada pelos gestores, além disso, o
fato de ela apresentar menos materiais facilitaria o
entendimento dos gestores sobre os procedimen-
tos de votagdo e obten¢do dos dados.

Para cada classe de material, efetuaram-se
duas rodadas de votacdes, e os gestores atribui-
ram pesos aos materiais de acordo com a influén-
cia nos resultados e o risco de suprimento. A pri-
meira rodada de votagao foi para a influéncia dos
resultados, e cada participante deveria atribuir um
peso para os critérios custo, qualidade, tempo e
tecnologia, considerando a importancia percebida
que cada um desses critérios tem para cada mate-
rial. Os quatro pesos deveriam, juntos, totalizar 1.

Diferentemente da metodologia proposta por
Klippel e Antunes Junior (2003) e Klippel, Antunes
Juanior e Vaccaro (2007), na qual o grupo de tra-
balho decide em consenso o peso dos critérios cus-
to, qualidade, tempo e tecnologia para o produto
(no caso, para a classe de material), decidiu-se que
os gestores votariam individualmente o peso de

cada critério (custo, qualidade, tempo e tecnolo-

Tabela 4: Influéncia nos resultados

gia) para cada material. Assim, obteve-se um valor
que melhor representava as opinides de todos os
participantes para os citados critérios. Além disso,
cada material deveria receber uma nota de 0 a 5
em relagdo a influéncia nos resultados da empresa,
sendo 0 representando baixa influéncia; e 3, alta.
A Tabela 4 ilustra o modelo utilizado na votagao
da influéncia nos resultados da empresa.

Para o risco de suprimentos, cada material
deveria receber uma nota de 0 a 5 nos seguintes
itens: poder de barganha, em relagao tanto a em-
presa quanto ao fornecedor (0 para baixo poder, 5
para alto poder); possibilidade de substitui¢do (0
para facil substitui¢do, e 5 para dificil); rivalidade,
ou seja, concorréncia entre fornecedores (0 para
muitos fornecedores, 5 para poucos); e barreiras a
entrada, como, por exemplo o desenvolvimento de
um fornecedor (0 para mercado de facil entrada, 5
para dificil entrada), conforme Tabela 5.

Apbs as votagoes, os dados foram tabulados,
e o indice de influéncia nos resultados da empresa
e o indice do risco de suprimentos dos materiais
foram calculados. Em rela¢do ao indice de influ-
éncia nos resultados, foi obtida a média dos pesos
atribuidos aos critérios (custo, qualidade, tempo e
tecnologia) para os itens, estabelecendo um peso
médio para cada critério e para cada item. Apos,
utilizou-se esses achados para estabelecer a média
final para os critérios, que representou a nota final
para materiais de lavanderia. Ainda, estabeleceu-
se a média da influéncia nos resultados para cada

material, como mostra a Tabela 6.

PRODUTO: MATERIAIS DE LAVANDERIA

Juntos devem somar 1

De 0 a 5, sendo O baixa influéncia, e 5 alta influéncia

Influéncia do material nos resultados: Custo Qualidade

Tecnologia Influéncia do material nos resultados

Detergente completo

Detergente alcalino

Detergente umectacia

Detergente liquido

Alvejante liquida

Neutralizante

Amaciantae de roupas

Fonte: Os autores.
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Tabela 5: Risco de suprimento
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PRODUTO: MATERIAIS DE LAVANDERIA

DeDas

Influéncia do material nos resultados: Poder de barganha

Substituicdo

Rivalidade Barreiras a entrada

Detergente completo

Detergente alcalino

Detergente umectagio

Detergente liquido

Alvejante liquida

Neutralizante

Amaciante de roupas

0 = baixo pader
5 = alto poder

Fonte: Os autores.

Tabela 6: Consolidacao das votacoes

@ = facil substituicia
5 = dificil substituicia

@ = mercado de facil entrada
5 = mercado de dificil entrada

@ = muitos fornecedares
5 = paucos farnecedores

PRODUTO: MATERIAIS DE LAVANDERIA Juntos devem somar 1 De 0 a 5, sendo D baixa influéncia, e 5 alta influéncia
Influéncia do material nos resultados: Custo | Qualidade | Tempo |Tecnologia Influéncia do material nos resultados
Detergente completo 0,35 0,45 a,10 a,10 4,50
Detergente alcalino 0,35 0,50 Q,10 Q,10 4,00
LDetergente umectagido 0,35 (O, 50 (0,05 (0,10 3,50
Alvejante liquida 0,45 Q,25 a,15 @,15 1,00
Neutralizante 0,40 0,30 Q,15 a,15 1,50
Amaciante de roupas (0,45 0,25 Q,05 Q,10 1,00
Média 0,39 0,38 0,10 0,12

Fonte: Os autores.

A nota final de cada critério para a categoria
materiais de limpeza foi multiplicada pelo resulta-
do da influéncia nos resultados de cada material,
estabelecendo uma nota final para cada material
em relacdo a cada critério. A soma dessas notas
finais formou o indice final de influéncia nos re-
sultados para cada material da categoria materiais
de lavanderia, como apresentado na Tabela 7.

Para o indice do risco de suprimento, foi ob-
tida a média das notas de cada critério (poder de
barganha, substituicdo, rivalidade e barreiras a
entrada), formando a nota final que cada mate-

rial recebeu em relacdo a cada critério avaliado.

Tabela 7: indice de influéncia nos resultados

A média dessas notas finais representou o risco de
suprimento de cada material, conforme Tabela 8.

Apo6s a defini¢do do indice de influéncia nos
resultados da empresa e do indice do risco de su-
primentos dos materiais, os itens foram classifica-
dos de acordo com a Matriz de Posicionamento
Estratégico de Materiais (MPEM), conforme
Figura 4.

Os da de

Planejamento Estratégico de Materiais para ma-

resultados  finais Matriz
teriais de lavanderia sio mostrados na Tabela 9.
Quanto a classe de materiais medicamentos,

efetuou-se 0 mesmo procedimento de votacao,

Risco de Suprimento 0,39 a,38 a,10 12

Influéncia do material nos resultados: Custo | Qualidade | Tempo |Tecnologia| Influéncia do material nos resultados

Detergente completo 1,76 1,69 a,45 0,53 4,50

Detergente alcalino 1,57 1,50 0,40 0,47 4,00

Detergente umectacia 1,37 1,31 0,35 0,41 3,50

Alvejante liquida 0,329 1,38 a,10 0,12 1,00

Neutralizante 1,59 Q.56 a,15 0,18 1,50

Amaciante de roupas 0,39 0,38 Q,10 0,12 1,00

Fonte: Os autores.
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Tabela 8: Risco de suprimento

PRODUTO: MATERIAIS DE LAVANDERIA DeDas
Influéncia do material nos resultados: Poder de barganha Substituicdo Rivalidade Barreiras a entrada Risco de suprimento
Detergente completo 4,00 4,50 2,50 1,00 3,00
Detergente alcalino 4,00 4,00 2,50 2,00 3,13
Detergente umectacao 3,50 3,50 2,50 3,00 313
Alvejante liquida 3,50 3,50 2,00 1,00 2,50
Neutralizante 3,50 2,50 1,50 1,50 2,25
Amaciante de roupas 3,50 0,50 0,50 1,00 1,38
Fonte: Os autores.
5.0 Tabela 10: Resultado dos medicamentos
Tipo de medicamento Classificagdo
Agentes imunizantes Companente competitiva
g Componentes Componentes Antialérgicos Componente competitivo
® competitivos estratégicos Antidotas e antagonistas Compaonente competitiva
3 Antimicrobianos Companente competitivo
§ Antimicrobianos sistémicos Companente competitiva
5 2.5 Antiparasitarios Componente competitivo
§ Antirreomaticos Componente estratégico
< Contrastes Companente estratégico
- Componentes Componentes Firmacas diversas Companente competitivo
ndo criticos derisco Corticasteraides sistémicos Compaonente estratégico
Hormanias Componente competitivo
Ginecoldgicos Componente competitivo
0.0 — 40 Imunossupressores Componente estratégico

Risco de suprimento

Figura 4: Matriz de Posicionamento Estratégico de
Materiais - MPEM

Fonte: Os autores.

conforme mostrado na Tabela 10. Por tratar-se
de medicamentos, cujo impacto nos resultados
do hospital é muito alto, todas as classes destes
receberam pontuagdes altas para influéncia nos
resultados, de forma que todos os medicamentos
foram classificados na parte superior da Matriz,
diferenciando-se apenas pelo risco de suprimento
percebido.

Aqui, destaca-se que o grupo de trabalho era

composto por pessoas de cargos gerenciais, e que

Tabela 9: Resultados dos materiais de lavanderia

Medicamentas sujeitos a contas especiais
Sistemas de analgesia e anestesia
Sistema cardiovascular
Sistemna digestivo
Sistema hematoppiético
Sistema neuraldgico
Sistema respiratario
Saolugdes eletraliticas
Corticosteroides topicos
Antifingicas

Compaonente competitivo
Companente competitiva
Companente estratégico
Componente estratégico
Companente estratégico
Componente estratégico
Companente estratégico
Companente estratégico
Componente competitivo
Companente competitiva

Fonte: Os autores.

talvez ndo possuissem o conhecimento técnico
para corretamente avaliar o real impacto de cada
classe de medicamento. Isso pode explicar o fato
de os resultados de todos os medicamentos terem
apresentado notas classificadas como alta influ-
éncia nos resultados. Ainda, observou-se que as

categorias materiais de lavanderia e medicamentos

Influéncia nos resultados Risca de suprimento Classificagdo
Detergente completo 4,43 3 Compaonente estratégico
Detergente alcalinn 3,93 3,13 Componente estratégicn
Detergente umectacio 3,44 3,13 Compaonente estratégico
Alvejante liguida 0,98 2,5 Companente de risca
Neutralizante 1,48 2,25 Compaonente ndo critico
Amaciante de roupas (0,98 1,38 Companente nip critico

Fonte: Os autores.
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apresentaram materiais classificados como com-
ponentes estratégicos, ou seja, com alto risco de
suprimento e alta influéncia nos resultados, embo-
ra medicamentos apresentem maior influéncia nos
resultados quando comparados com os materiais
de limpeza. Além disso, a votagdo para a defini¢do
dos indices de impacto nos resultados e risco de
suprimento dos materiais de lavanderia foi realiza-
da anteriormente a vota¢do dos indices dos medi-
camentos, fato que também pode ter distorcido a
influéncia nos resultados percebida para materiais
de lavanderia, uma vez que ainda nio havia outras

categorias e materiais para avaliar.

4.5 Otimizacdo da gestao de
materiais
A classificagao obtida pela Matriz Estratégica
de Materiais foi avaliada e aprovada pelo grupo de
trabalho. Foram elencadas as recomendacées para
cada classificagdo, que devem ser adaptadas para
cada item e acompanhadas. A definicao das clas-

ses utilizadas foi a seguinte:

e Componentes estratégicos — materiais de di-
ficil gerenciamento e de maior importancia
estratégica.

e Componentes nao criticos — materiais de facil

gestdo e baixa importancia estratégica, com

Tabela 11: Resultados

Gestdo estratégica de materiais — o caso de um hospital beneficente

menor valor por unidade e que podem ser
comprados de diversos fornecedores.

e Componentes competitivos — materiais de fa-
cil gestao, porém de importancia estratégica
alta para a empresa.

e Componentes de risco — materiais de baixa
importancia estratégica, mas de dificil geren-

ciamento.

A Tabela 11 apresenta as recomendagoes para
cada categoria, conforme proposto por Kraljic
(1983) e Klippel, Antunes Junior e Vaccaro (2007):

5 Conclusadao

Neste artigo, aplicou-se um método de ges-
tao estratégica de materiais em um hospital bene-
ficente, localizado em uma cidade do interior do
Rio Grande do Sul, a fim de incorporar uma sis-
tematica de classificagido de fornecedores e obter
vantagens competitivas e/ou financeiras por meio
das compras. Para tanto, utilizou-se a Matriz de
Posicionamento Estratégico de Materiais, propos-
ta por Klippel e Antunes Junior (2003) e Klippel,
Antunes Junior e Vaccaro (2007). Para realizar
as analises e identificar os gastos deste hospital,

classificaram-se os itens por meio da técnica ABC.

Componentes estratégicos

Analisar as apgoes de fornecedores existentes na mercado, assim cama as vantagens e desvantagens de cada um,

Selecionar os farnecedares que melhar atendem as necessidades do hospital,

Verificar as possibilidades de elaboracéio de um contrato a longo prazo com os fornecedores, garantindo uma relacio
consolidada entre o hospital e o fornecedor (pais embara possam ser comprados de um Gnica farnecedar, uma
pArceria para evilar o risca de abaslecimeanlo & recomendada),

Realizar uma analise de risca e elaborar um plano de contingéncia para possiveis furos de farnecimento e entrega.

Colocagio de pedidos juntos, a fim de ganhar poder de negaciagio em relagdo aa preco e condicdes de pagamento.

Elabarar lotes de pradutas que visem a diminuicia do custo de compra.

Companentes naa criticas — —
Buscar a padronizacia do material.

Realizar a previsdo de demanda na curto prazn.

Componenles campelilivos

Explorar o pader de compra da arganizagdo em relacia aos fornecedores.

Buscar estratégias de preca, visando a diminuigio do custa do material.

Buscar estratégias de prega, visando a diminuir o custo da material.

Verificar a possibilidade de contratar novos fomecedores,

Companentes de risco

Realizar, se passivel, a padronizacia do material

Buscar furnecedores que permilam a redugdo do riseo de suprimento, reclassificande o ilem para ndo erilica,

Fonte: Os autores.
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Nessa etapa, selecionaram-se dois grupos de mate-
riais: medicamentos e lavanderia. Posteriormente,
cada item foi qualificado (por votacao dos gestores
do hospital) em relagao ao seu impacto nos resul-
tados da empresa e ao seu risco de suprimento, uti-
lizando-se os seguintes critérios: qualidade, custo,
tempo, tecnologia, poder de barganha, substitui-
¢ao, rivalidade e barreiras a entrada. Os dados ob-
tidos no processo de qualificagao foram tabulados
e utilizados para a classificacdo na matriz e entdao
distribuidos entre as categorias de componentes
estratégicos, nao criticos, competitivos e de risco.
Em seguida, a¢bes foram sugeridas aos gestores do
hospital sobre como tratar cada classe.

Entre os pontos positivos do estudo, men-
cionam-se as acdes sugeridas para o tratamento
de fornecedores da categoria materiais de lavan-
deria. Observou-se que ganhos podem ser obtidos
realizando-se a previsio de demanda para alguns
itens, bem como utilizando-se poder de barga-
nha advindo de uma melhor solu¢do de compras.
Outras vantagens subjetivas, notadas pelos gesto-
res do hospital, estavam relacionadas ao processo
de qualificagdo e analise dos grupos de materiais.
Para eles, adquiriu-se consciéncia e entendimento
sobre a importancia e representatividade destes
itens perante o orcamento geral.

Ja entre os pontos negativos da aplicacdo do
método, destaca-se o fato das votagdes para quali-
ficacao dos materiais serem realizadas para classes
individuais, o que pode ter criado possivel distor-
¢do no posicionamento global de classificagao dos
materiais, dado que o critério utilizado para cada
classe pode ter distorcido o poder de percepg¢ao
dos votantes. Isso pode ter ocorrido em razao do
modo como a votacio foi realizada, pois se rela-
tivizou o produto em relacdo ao seu grupo, e nao
junto a todos os outros grupos. Por exemplo, o
item detergente (classe materiais de lavanderia)
foi caracterizado como componente estratégico,

enquanto o item hormoénio (classe medicamento)

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 183-196, 2016.

foi considerado como componente competitivo.
Claramente estas distor¢coes seriam diminuidas
em caso de uma tnica votacao para todos os ma-
teriais.

Deste modo, sugere-se a aplicagio do método
para todas as classes de materiais, a fim de obter-
se um guia ndo sO para uso junto a cada fornece-
dor, mas também para aprimorar o entendimento
dos gestores sobre o impacto global de cada mate-
rial comprado. Além disso, sugere-se a elaboragao
de uma sistemadtica de avalia¢ao de fornecedores,
que avalie a qualidade destes e também o giro de
estoque, de forma que indicadores permitam o
acompanhamento da evolugao das acdes elenca-
das neste estudo e abordem outros critérios, como

qualidade e custos.
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