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RESUMO

Este artigo tem por objetivo analisar a aplicacdo de
um plano de gestdo de risco para gestdo de cadeia de
suprimentos no setor hospitalar. As acgbes
mitigadoras de risco de um hospital foram analisadas
durante a greve dos caminhoneiros ocorrida em maio
de 2018. Empregou-se 0 método do estudo de caso,
abordado com um conjunto de instrumentos de coleta
de evidéncias, tanto mediante analise dos relatos do
gestor da instituicdo alvo e também da analise de
documentos. Optou-se pela analise de contetido com
categorias estabelecidas a priori e concernentes a
literatura de gestdo de risco em cadeias de
suprimentos. O fator fundamental utilizado pelo
hospital como estratégia de mitigagdo foi o programa

de qualidade com plano de contingéncia e a relagdo
do hospital com suas redes de relacionamento. O
compartilhamento de informagbes entre estas
organizacfes foi fundamental para que o hospital
mantivesse a qualidade dos servigos prestados.

ABSTRACT

This article aims to demonstrate the importance of a
risk management plan for supply chain management
in the hospital sector. The risk mitigating actions of a
hospital were analyzed during the truckers' strike that
occurred in May 2018. A single case study was used,
approached with a set of evidence collection
instruments, both through analysis of the reports of
the institution's manager target and document
analysis. We opted for content analysis with
categories established a priori and concerning the risk
management literature in supply chains. The
fundamental factor used by the hospital as a
mitigation strategy was the quality program with a
contingency plan and the hospital's relationship with
its relationship networks. The sharing of information
between these organizations was essential for the
hospital to maintain the quality of the services
provided.
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1. INTRODUGAO

Em ambiente globalizado e cada vez mais competitivo, empresas vem realizando
reestruturacdes, muitas das vezes radicais, em suas cadeias de suprimentos, principalmente no
que diz respeito as suas relacdes em primeiro nivel com fornecedores e clientes (Chopra, &
Sodhi, 2004; Chowdhury, & Quaddus, 2017).

H& uma tendéncia para as firmas concentrarem-se nas atividades consideradas “competéncias
essenciais” (Prahalad, & Hamel, 1990) e passarem as demais atividades para agentes externos.
Em consequéncia, a necessidade de coordenacao dos fluxos de informacGes e materiais entre
os diversos agentes da cadeia de suprimentos torna-se uma prioridade-chave, realcando o
papel da gestéo de riscos (Christopher, & Lee, 2001).

Desta forma, o sucesso empresarial dependera da maneira como as empresas gerenciam seus
relacionamentos na cadeia de suprimentos. Impele-se, entdo, a necessidade de coordenacéo
desta cadeia, por meio da integracdo de negdcios entre os diversos agentes, visando o
aumento de desempenho e mitigacdo dos riscos (Juttner, et al., 2003; Kleindorfer, & Saad,
2005; Tang, & Tomlin, 2008; Manuj, & Mentzer, 2008).

A mitigacdo de riscos na gestdo de uma cadeia de suprimentos perpassa pelo mapeamento de
todos seus processos e estagios, identificando suas vulnerabilidades e elos mais frageis. A
falta de coordenacdo gera, em ultima analise, objetivos que podem ser conflitantes entre os
atores que compde determinada cadeia, reduzindo o ganho coletivo e o desempenho global
(Dornier, et al., 2000; Rao, & Goldsby, 2009).

Neste contexto, a maior implicacdo dos desafios atuais € o processo de integracdo, tanto
interno quanto externo, pois a necessidade de coordenacdo dos fluxos de recursos tangiveis e
intangiveis entre os agentes da cadeia de suprimentos torna-se uma prioridade. Esta integracdo
tem sido realizada pelos avangos na tecnologia de informagdo e comunicagéo, as quais tém
sido utilizadas para aumentar a velocidade e a precisdo do desempenho das operacdes (Vyas,
etal., 2019).

Por meio da integracdo entre os atores componentes de uma cadeia de suprimentos,
proporcionada pelo compartilhamento de informacdes, o desempenho e eficacia da gestdo de
operacdes podem ser aumentados significativamente e a incerteza reduzida em condicOes de
crises, como, por exemplo, as de greves. Ao integrar as necessidades de informagéo para toda
cadeia de suprimentos, as empresas podem desenvolver reducGes de estoque e capacidade
responsiva (Kleindorfer, & Saad, 2005).

Um caso antoldgico de integracdo e gestdo de risco em cadeias de suprimentos foi o de um
fornecedor exclusivo da Toyota, cujas instalacbes foram acometidas de catastrofico incéndio.
O suprimento dos itens contratados foi brevemente reestabelecido em virtude de um esforgo
conjunto de diversos outros fornecedores da Toyota que, em poucos dias apos o evento, se
organizaram para reequilibrar o fluxo de componentes ao longo da cadeia (Mentzer, et al.,
2001; Simchi-Levi, et al., 2010; Bowersox, et al., 2013).
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O fato sinalizado acima é reflexo de acGes para deteccdo e contingenciamento de riscos, fruto
de intenso envolvimento dos atores envolvidos, visando 0 sucesso da cadeia como um todo e
nao o sucesso individual.

Sob a concepc¢édo da Gestdo de Riscos em Cadeias de Suprimentos, entende-se que em razédo
da complexidade e vulnerabilidade que cercam as cadeias de suprimentos modernas, estudos
que busquem orientar gestores na avaliacdo do risco, bem como oferecer estratégias de
mitigagdo destes associados a cadeia de suprimentos é latente e premente.

Eventos ocorridos nos ltimos anos no Brasil, tais como greve dos caminhoneiros, a queda de
uma barragem de rejeitos de mineragdo em Brumadinho - Minas Gerais, e vazamento de 6leo
na costa do nordeste brasileiro sinalizam para a importancia de se discutir e oferecer
ferramentas sobre essa tematica.

A partir desta discussdo, assume-se que € relevante tratar sobre o papel da gestao de riscos em
cadeias de suprimentos, em que se depara com a seguinte questdo problema e norteadora: por
que gerenciar riscos em cadeia de suprimentos?

Em razdo da questdo direcionadora da pesquisa, 0 objetivo proposto para o estudo foi o de
descrever e analisar as agdes mitigadoras de um hospital localizado na zona da mata mineira,
no que tange ao suprimento de materiais, durante a greve dos caminhoneiros, ocorrida em
meados do més de maio de 2018.

Como método de investigacdo empregou-se o estudo de caso, com instrumentos de coleta de
evidéncias o relato do gestor da instituicdo alvo e analise de documentos. Como mecanismo
de analise das evidéncias coletadas, optou-se pela andlise de conteudo com categorias
estabelecidas a priori e concernentes a literatura dominante a gestdo de risco em cadeias de
suprimentos.

Apos esta introducdo, na secdo Referencial Teorico € apresentado o tema fontes de risco e
direcionadores de risco em cadeia de suprimento. Ainda nesta se¢do, apresenta-se a aplicacéo
das estratégias de mitigacdo de risco. Posteriormente, apresenta-se o percurso metodoldgico.
Em seguida, na secdo resultados, apresenta-se a andlise da coleta de dados com o gestor da
area hospitalar pesquisada. Ainda nesta secdo, demonstra-se a aplicacdo do quadro analitico
de mitigacao de riscos na greve. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. GESTAO DE RIscos EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

A gestdo de riscos vem ganhando a atencdo da literatura e de gestores nos ultimos anos
(Juttner, et al., 2003; Tang, & Tomlin, 2008; Heckmann, et al., 2015; Kilubi, & Rogers,
2018), principalmente em areas como financas corporativas e de investimento (STULZ,
1996), meio ambiente e infraestrutura (Smith, 2003; Koks, et al., 2015), gestdo de projetos
(Ward, & Chapman, 2003), tecnologia e sistemas de informacdo (Boehm, 1991; Spears, &
Barki, 2010), gestdo de operacbes (Stevenson et al, 2007), sistemas de saude e cuidados
médicos (Yokota, & Thompson, 2004) e cadeia de suprimentos e logistica empresarial
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(Chopra, & Sodhi, 2004; Braunscheidel, & Suresh, 2009; Simchi-Levi, et al., 2010;
Bowersox, et al., 2013; Fahimnia, et al., 2015).

Segundo Heckmann, et al., (2015), o crescente interesse em gerenciar 0s potenciais riscos em
negocios se deve ao fato de o emprego de estratégias para mitigacdo de riscos poder evitar a
ocorréncia de eventos prejudiciais a organizacdo, que, em ultima analise, podem afetar
resultados econémico-financeiros, gerar acdes judiciais, interferir na imagem institucional
frente aos clientes, dentre outros.

A literatura ndo é unissona em uma definicdo do que vem a ser risco quando aplicada aos
negdcios (Stulz, 1996; Smith, 2003; Heckmann, et al., 2015; Chowdhury, & Quaddus, 2017).
No entanto, é recorrente aquela que concebe o termo como a probabilidade de ocorréncia de
um evento indesejavel e o impacto, ou consequéncia, de tal evento para a organizacao
(Juttner, et al., 2003; Kleindorfer, & Saad; 2005; Manuj, & Mentzer, 2008).

Na perspectiva de uma cadeia de suprimentos, um evento indesejavel para uma organizagédo
especifica pode reverberar por toda a cadeia, gerando rupturas (disruptions) (Jlttner et al,
2003; Chopra & Sodhi, 2004 Simchi-Levi et al, 2010; Bowersox, et al., 2013; Chowdhury, &
Quaddus, 2017) no abastecimento de produtos, no fluxo de informacgéo ou financeiro, dentre
outros.

Além disso, eventos como o 11 de setembro, ocorrido nos Estados Unidos em 2001, o
terremoto no Japdo, em marco de 2011, e a greve de caminhoneiros, em maio de 2018 no
Brasil, sdo exemplos draméticos de rupturas que afetam a todos os membros de uma cadeia de
suprimentos, em maior ou menor grau, desafiando gestores na resolucdo o mais rapido
possivel dos impactos de tais eventos (Wiengarten, 2016).

Destaca-se que muitas das cadeias de suprimentos atualmente sdo globais (Juttner et al, 2003;
Chopra, & Sodhi, 2004; Manuj, & Mentzer, 2008; Simchi-Levi, et al., 2010; Heckmann, et
al., 2015), exigindo maior coordenagdo por parte das organizacOes, agregando maior
complexidade a gestdo de suprimentos, envolvendo vérios atores, perpassando por questdes
culturais, tributérias, politicas e sociais de outros paises.

Além da maior complexidade das cadeias globais, praticas gerenciais adotadas mais
intensamente a partir da década de 1980, como gestdo da qualidade total (Total Quality
Management — TQM), producdo enxuta e processos puxados (Lean Manufacturing e Just in
Time — JIT), pressdo por custos menores, terceirizacdo de atividades fins, promocdo de
relacionamentos com poucos parceiros (Womack, & Jones, 2004; Hayes, et al., 2008),
geraram um aumento da vulnerabilidade e incerteza por parte das empresas, direcionando
ainda mais a necessidade de uma gestdo de riscos da cadeia de suprimentos de maneira mais
efetiva (Juttner, et al., 2003; Chopra, & Sodhi, 2004; Wiengarten, 2016).

2.1.1. GESTAO DE RIscos NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS HOSPITALARES

A gestdo da cadeia de suprimentos hospitalar pode ser definida como o todo da informacéo,
de suprimentos, da parte financeira envolvida na aquisicdo e/ou movimentacdo de bens e
servi¢os do fornecedor ao usuario, de modo a aumentar os resultados clinicos em conjunto
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com o controle dos custos (Schneller, & Smeltzer, 2006). Assim, podem ser consideradas
como um fluxo de valor, pois se moldam conforme as atividades especiais requeridas para
formular, solicitar, e entregar um servigo especifico aos pacientes (Tillmann, et al., 2013).

Por sua propria definicdo, e, acompanhando a tendéncia global de aumentar o desempenho e
eficiéncia operacional, os sistemas de salde e cuidados médicos vém sendo constantemente
sujeitos a alteracBes na sua estrutura de apoio para lidar com a alta competicdo no setor
(Wang, 2018).

Comparativamente aos demais setores, a gestdo da cadeia de suprimentos hospitalar pode ser
considerada a mais problemética, devido ao volume de diversos servicos de suporte
necessarios para que a entrega do servico de salde ao paciente seja unico (Wang, 2018). Isso
faz com que o gestor encarregado tenha que considerar diversos fatores complexos em
conjunto dentro do sistema, tais como informacdes, materiais e fluxos monetarios (Shou,
2013). Mais especificamente, as cadeias de suprimentos hospitalares sdo Unicas e
diferenciam-se das demais cadeias industriais em decorréncia da maior necessidade de
aquisicdo de materiais e servigos precisos, da necessidade de um tratamento diferenciado com
fornecedores até mesmo para 0 manuseio de itens, da orientagdo ser designada preferéncia da
area médica e do répido e crescente desenvolvimento da tecnologia (Knight, et al., 2017).

Outro aspecto relevante para os riscos préprios de uma cadeia hospitalar é a maior chance de
ruptura no atendimento, uma vez que a ruptura de um fornecedor tende a gerar um efeito
cascata, em algumas vezes impedindo a operacdo de se completar (Wang, 2018).

Nas operacdes hospitalares a entrega de bens e servicos ocorre de multiplos fornecedores até
0 cuidado ao paciente, passando por uma infinidade de exigéncias sanitarias e 0Orgaos
competentes, de modo a suprir as necessidades tanto das operacfes planejadas quanto as de
urgéncia e emergéncia (Macvaugh, 2007). Essa questdo evidencia ainda mais a problematica
que os riscos podem desencadear, pois a previsao de demanda, por exemplo, é afetada ainda
mais pela incerteza inerente as situacGes de atendimento de emergéncia. Ademais, a
composicdo de custos difere-se sobremaneira as demais industrias, sendo uma das atividades
gue tem o maior gasto com pagamento de funcionarios e dependendo em grande parte do
desempenho destes para alcancar resultados satisfatorios (Wang, 2018).

As peculiaridades da cadeia de suprimentos hospitalar implicam em uma gestao de risco que
tem como objetivo principal a habilidade de identificar, localizar, reduzir e controlar riscos da
equipe de trabalho, pacientes e visitantes (Harris, 2000). Sendo assim, na perspectiva da
cadeia de suprimentos hospitalares, a gestdo de risco estd centrada em uma abordagem para
identificacdo e mitigacdo de todas as fontes de ruptura e disfuncbes entre os componentes da
cadeia (Goslim, & Naim, 2009).

2.2. FONTES E DIRECIONADORES DE R1SCO EM CADEIAS DE SUPRIMENTO

A gestdo de risco em cadeias de suprimentos tem se tornado um grande desafio em virtude do
cenario competitivo caracterizado pelo movimento crescente de aumento da complexidade
dos produtos, da terceirizacdo e das redes de suprimentos globais (Harland, et al., 2003). De
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fato, estas mudancas tém dificultando a gestdo de risco nas cadeias de suprimentos
aumentando a fragilidade na gestéo de suprimentos, producéo e distribuicéo.

Os riscos em cadeias de suprimentos incluem atrasos, interrupcgdes, previsdes imprecisas,
falhas de compras, problemas no estoque, falhas nos sistemas de informacdo. Cada uma
destas categorias tem seus direcionadores e suas estratégias de mitigacdo. Antes da definigcdo
das estratégias de gestdo risco em cadeias de suprimentos, 0s gerentes precisam entender as
categorias de risco, bem como as condicdes direcionadoras do risco (Chopra, & Sodhi, 2004).

Neste contexto, Juttner, et al., (2003) propdem 3 categorias para o estudo das fontes de risco
em cadeias de suprimentos: fontes de risco ambiental; fontes de risco relacionada a rede; e
fontes de risco organizacionais.

As fontes de risco ambiental compreendem qualquer incerteza oriunda da interacdo ambiental
(acidentes, protestos de combustiveis, terremotos, terrorismo). Ja as fontes de risco
relacionadas a rede surgem das interacdes entre as firmas que comple a cadeia de
suprimentos (falta de propriedade, caos, inercia). Por sua vez, as fontes de risco
organizacionais estdo dentro do limite das firmas das cadeias de suprimentos, variando desde
incertezas relacionadas a trabalho, producdo, sistemas de informacéo, dentre outros (Juttner,
et al., 2003).

A literatura que trata a gestdo de riscos em cadeias de suprimentos é unissona na apresentacao
das eventuais fontes de risco. O Quadro 1 apresenta as principais categorias e suas respectivas
fontes de riscos concernentes a gestdo de cadeias de suprimentos.

Quadro 1. Categorias e fontes de risco em cadeias de suprimentos
Categoria De Risco Fontes De Risco

e Desastres naturais
e  Questdes trabalhistas
e Faléncia de fornecedores
Rupturas e Guerra e terrorismo
e Greves
e Dependéncia de uma Unica fonte de suprimento, bem como a capacidade
e responsividade de fontes alternativas

e Alta utilizacdo da capacidade da fonte de suprimento
o Inflexibilidade da fonte de suprimento
Atrasos e Ma qualidade e/ou produtividade na fonte de suprimento
e Manuseio excessivo devido a passagens de fronteira e/ou mudancas nos
modos de transporte

e Colapso da infraestrutura de informacdes

Tecnologia da e Integracdo de sistemas ou rede extensiva de sistemas
Informacéo e Ciber-vandalismo

e Comércio eletrbnico

e Previsdes imprecisas devido a longos prazos de entrega, sazonalidade,
variedade de produtos, ciclos de vida curtos, pequena base de clientes
Previsdo de demanda e “Efeito chicote” ou distor¢do da informagéo devido a promogdes de
vendas, incentivos, falta de visibilidade da cadeia de suprimento e exagero da
demanda em tempos de escassez de produto
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. . e Integracdo vertical na cadeia de suprimentos
Propriedade intelectual .
e Mercados e fornecedores globais
e Porcentagem de um componente principal ou matéria-prima adquirida de
Aquisicaes uma Unica fonte
quisie e Utilizagdo ampla da capacidade da industria
e Contratos de longo prazo versus contratos de curto prazo
Faturamento (risco de e Numero de clientes
inadimpléncia) e Capacidade financeira dos clientes
e Taxa de obsolescéncia do produto
Estoques e Custo de manutencéo de estoques
g e Valor do produto
e Incerteza do fornecimento e da demanda
. e Custo
i .
Capacidade o Flexibilidade
Politicos e Ac0es de governos nacionais como restri¢ces de cotas ou sancdes.
. . e Mudangas econdmicas nos saldrios, taxas de juros, taxas de cambio e
Macroambientais precos

Fontes: Juttner, et al., (2003); Chopra, & Sodhi (2004); Kleindorfer, & Saad (2005); Manuj, &
Mentzer (2008); Simchi-Levi, et al., (2010); Khojasteh (2018).

Como assevera Khojasteh (2018), o fluxo de recursos em uma cadeia de suprimentos pode ser

interrompido por qualquer evento inesperado (um risco potencial). Portanto, a correta

identificacdo das categorias e suas respectivas fontes de risco, bem como a avaliacdo de como

cada evento pode repercutir para toda a cadeia € insumo fundamental para a escolha de

estratégias de mitigacdao adequadas.

2.3. ESTRATEGIAS GENERICAS DE MITIGACAO DE RISCO

Embora ndo seja possivel determinar com exatiddo a natureza ou momento da ocorréncia de
eventos que apresentem riscos para a cadeia de suprimentos, pode-se ter certa assertividade
com o uso de algumas ferramentas que auxiliam na determinacdo da melhor estratégia de
mitigagdo de riscos, tais como a andlise probabilistica combinada com outros modelos
matematicos (Duhadway, et al., 2005; Tomlin, 2006; Knemeyer, et al., 2009; Behzadi, et al.,
2017) e modelos de simulacdo, analise de cenarios e experimentos (Sawik, 2016; Ledwoch, et
al., 2018), dentre outros.

Independentemente de como as empresas da rede controlam a ocorréncia destes riscos,
Chopra e Sodhi (2004) evidenciam que quanto maior for sua preparacdo para combater as
ameagcas, tdo maior sera sua chance de sucesso em combater seus efeitos negativos. Sendo
assim, pode-se dizer que existe uma hierarquia de fatores a serem identificados anteriormente
a selecdo da estratégia que, em ultima instancia, podem ser representadas por um processo
que envolve: a) a identificacdo do risco; b) a avaliacdo e priorizagdo do risco; c) a deciséo e
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implementacdo de acOes de gestdo do risco; e d) o monitoramento do risco (Hallikas, et al.,
2004).

Todas estas acdes subordinadas a uma necessidade de cooperacdo em todas as etapas do
processo de implementacao da estratégia, uma vez que nao se trata de uma gestdo individual,
mas em rede (Hallikas, et al., 2004; Duhadway, et al., 2005; Braunscheidel, & Suresh, 2009;
Chowdhury, & Quaddus, 2017; Ledwoch, et al., 2018).

Uma classificacdo dos tipos de estratégias de mitigacdo de risco, contudo, ndo esta
consolidada na literatura, de modo que uma mesma estratégia de mitigacdo pode ser
classificada em termos ou categorias distintas dependendo da abordagem utilizada. Por
exemplo, a prética da postergacdo, pode ser categorizada em pelo menos quatro maneiras
distintas: estratégia de flexibilizacdo (Miller, 1992; Juttner, et al., 2003; Tang, & Tomlin,
2008; Sreedevi, & Soranga, 2017), estratégia enxuta (Christopher, et al., 2011), estratégia
tatica de gestdo de produto (Tomlin, 2006), e, por fim, estratégia de adiamento (Manuj, &
Mentzer, 2008).

Esta divergéncia na categorizacdo das estratégias mostra que, apesar de diversos estudos
tratarem da tematica, ainda ndo ha um modelo de referéncia maduro (Lavastre, et al., 2012).
Sendo assim, para identificar as principais estratégias de mitigacdo o Quadro 2 mostra a
classificacdo dada por diversos autores e a descri¢do de seu escopo.

Quadro 2. Classificacdo de Estratégias de Mitigacao
Autores Estratégias de Mitigacdo
1) Prevencao: suspender atividades com fornecedores, mercados ou produtos
Miller (1992) | 2) Controle: integracéo vertical, aumento de estoque, buffers, imposicdo de requisitos em
contrato, excesso de capacidade produtiva.
Juttner, et al., 3) Cooperacdo: acordos e esforcos de compartilhamento de informacdes e riscos.
(2003) 4) Flexibilizag&o: postergacao, fontes maltiplas de fornecimento e localizagdo préxima
do fornecimento.
1) Acrescentar a capacidade; 2) Acrescentar os estoques; 3) Aumentar o n° de

Chopra, & fornecedores redundantes; 4) Aumentar a responsividade; 5) Aumentar a flexibilidade; 6)
Sodhi (2004) Agregar ou puxar a demanda; 7) Aumentar a capabilidade, e 8) Aumentar o portfélio de
clientes.
1) Reativas: a¢Bes para reduzir a frequéncia e a severidade dos riscos.
Kleindorfer, & 2) Proativas: agdes para aumentar a capacidade dos participantes da cadeia de
Saad (2005) suprimentos para sustentar / absorver mais riscos, sem impactos negativos graves ou

grandes rupturas operacionais.
Quatro abordagens basicas para o gerenciamento do risco em cadeias de suprimentos que
devem ser vistos sob um mecanismo coordenada e/ou colaborativa subdivididos em
Tomlin (2006) planos taticos e estratégicos:
1) Gestéo de Suprimentos; 2) Gestdo da Demanda; 3) Gestao de Produto; 4) Gestdo da
Informac&o.
1) Prevencao: suspender atividades com fornecedores, mercados ou produtos.
2) Adiamento: atrasar um compromisso real para aumentar a flexibilidade e atrasar a
ocorréncia de custos.
3) Especulacao: decisGes tomadas conforme demanda antecipada do cliente.
4) Cobertura (hedging): portfdlio globalmente disperso de fornecedores, clientes e
instalagdes.
5) Controle: integracdo vertical.
6) Compartilhnamento: terceirizacdo, off-shoring e contratos flexiveis.
7) Seguranga: Acompanhar movimentagdes e cenarios para tomar decisdes.

Manuj, &
Mentzer (2008)
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Conforme a matriz de selecéo de estratégias variando conforme impacto e probabilidade
Knemeyer, et de ocorréncia (catastrofes naturais): 1) Aceitacdo dos riscos e perdas; 2) Medidas de
al., (2009) mitigacéo de riscos; 3) AcBes para mitigacdo das perdas; 4) A¢des para mitigacéo de
riscos e perdas.

1) Flexibilidade de suprimentos: capta em que medida a rede de fornecedores a montante
de uma empresa é flexivel, caracterizado por uma base de suprimentos flexivel, contratos
flexiveis de suprimentos e relagdes colaborativas com fornecedores.

2) Flexibilidade de fabricacgdo: controlar os recursos de producéo e gerenciar a incerteza

Sreedevi, & para cumprir as necessidades dos clientes em termos de flexibilidade no mix, no volume
Soranga (2017) e na modificacdo do produto.

3) Flexibilidade de distribuicdo: disponibilidade de um leque de opcbes e a capacidade
de efetivamente explora-los, de modo a adaptar o processo de controle do fluxo e
armazenamento de materiais, produtos acabados, servicos e informaces relacionadas da
origem ao destino em resposta a mudangas nas condi¢Ges do mercado.

1) Estratégia de suavizacdo de estoques.

2) Estratégia de reencaminhamento de contingéncia.

Sua aplicacdo depende da topologia da rede de suprimentos.

Fonte: Autores.

Ledwoch, et al.,
(2018)

Por fim, apesar de ndo haver unanimidade na classificacdo dos tipos de estratégias de
mitigacdo, percebe-se que a estratégias de flexibilizacdo e de prevencdo tém destaque entre 0s
autores, ainda que com nomenclatura distinta. Além disso, cabe notar que, apesar de serem
consideradas boas estratégias de mitigacdo de risco, algumas das estratégias mencionadas vao
contra a corrente atual de enxugar e tornar mais agil a producdo, bem como a de reduzir a
base de fornecedores, o que demanda maior critério para sua selecédo e aplicacao.

3. METODOLOGIA

Inicialmente, para compreender as estratégias de mitigacdo de risco na greve dos
caminhoneiros em 2018 foi realizada a analise de documentos histéricos que indicaram os
principais fatores de risco evidenciados pela midia, e vivenciados pelos envolvidos na gestdo
da cadeia de suprimentos hospitalar no periodo. Foram selecionados dados desde o ano 2018
dos principais jornais do Brasil relacionados ao campo econdmico: Folha de S&o Paulo,
Estado de S&o Paulo, O Globo e Valor Econdmico. A coleta de dados foi realizada por meio
do uso de palavras chaves definida anteriormente apds uma intensa pesquisa bibliogréafica
sobre gestdo de risco em cadeias de suprimentos. O Quadro 3 apresenta a lista de palavras-
chave da pesquisa.

Quadro 3. lista de palavras-chave usadas na pesquisa

Palavra chave Motivo de escolha
Greve dos caminhoneiros Tema de Pesquisa
Greve dos caminhoneiros + Hospitais Tema de Pesquisa e Setor de pesquisa
Greve dos caminhoneiros de 2018 Tema de Pesquisa e Periodo de pesquisa

Fonte: Autores

Foram consultados artigos dos trés principais jornais de economia desde o inicio da greve até
o final do ano 2018. Com base neste conjunto de documentos, foram selecionadas algumas
noticias para citagdo com intuito de construir o cenario da greve no Brasil.

Este trabalho estruturou um quadro analitico com varidveis importantes apontadas por estes
autores para mitigacdo de riscos em cadeias de suprimentos. Autores como Miller (1992),
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Juttner, et al., (2003), Chopra, & Sodhi (2004), Manuj, & Mentzer (2008) iluminaram a
discussdo tedrica para construgdo deste quadro. Com base neste quadro foram analisados 0s
relatos do palestrante no forum de discussdo da greve dos caminhoneiros.

Quadro 4 apresenta o quadro analitico com variaveis relevantes apontadas por estes autores
para mitigacao de riscos em cadeias de suprimentos.

Quadro 4. variaveis identificadas a priori para mitigacdo de riscos em cadeias de suprimentos

Chopra, | Manuj, &
& Sodhi | Mentzer
(2004) (2008)

Miller Juttner, et

Estratégia de Mitigacdo de Risco (1992) al., (2003)

Prevencao
1. Suspender atividades X X
Controle
2. Integracdo vertical, X X X
3. Aumento de estoque X X X
4. Requisitos em contrato. X X
5. Excesso de capacidade produtiva X X X
Cooperacéo
6. Compartilhamento de informagdes e riscos X X

7. Terceirizagdo
8. Contratos flexiveis X
Flexibilizacdo
9. Postergagéo X X
10. Fontes multiplas de fornecimento X X X
11. Localizagéo préxima do fornecimento. X X
Especulacdo
12. Decisdes conforme demanda antecipada do

cliente. X
Seguranca
13. Acompanhar movimentagdes e cenarios X
para tomar decisdes.
Cobertura
14. Portfolio disperso de fornecedores, clientes X

e instalacdes.

Fonte: Autores.

As categorias do Quadro 4 foram utilizadas para analisar o hospital localizado na cidade de
Juiz de Fora, constituindo um quadro analitico com variaveis importantes apontadas por
autores de gestao de riscos para mitigacdo de riscos em cadeias de suprimentos.

4. RESULTADOS
4.1. GREVE DOS CAMINHONEIROS OCORRIDA EM MAIO DE 2018 NO BRASIL

A greve dos caminhoneiros ocorrida em 2018 no Brasil foi uma paralisacdo de caminhoneiros
com extensdo nacional iniciada no dia 21 de maio e finalizada oficialmente no dia 30 de maio,
no momento em que ocorreu o desblogueio das rodovias.

Vale ressaltar que eventos, como a greve de caminhoneiros ocorrida em maio de 2018 no
Brasil, séo exemplos draméticos de rupturas que afetam a todos os membros de uma cadeia de
suprimentos, em maior ou menor grau, desafiando gestores na resolucdo dos impactos de tais
eventos (Wiengarten, 2016).
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Correlato ao objeto investigado neste estudo, o Quadro 5 destaca noticias veiculadas em
meios de comunicagdo de amplitude nacional de a¢des tomadas por organizagdes hospitalares
durante o evento da Greve dos Caminhoneiros de 2018 que permitem compreender o contexto
deste fendmeno.

Quadro 5. Estratégias utilizadas por hospitais durante a Greve dos Caminhoneiros de 2018

Jornal Titulo da Noticia Recorte da Noticia
O Hospital Geral de Nova Iguagu (Posse) informou que
Saiba quais sdo os suspendeu as cirurgias eletivas para manter o atendimento na
O Globo . . - . .
- servicos afetados pela emergéncia e dos pacientes internado na unidade. Outros
27 de junho de e : . - ~
2018 greve do_s hosplt_als par_tlculg,res do Rio de Janelrp estao suspengjendo
caminhoneiros cirurgias eletivas ja agendadas para priorizar o atendimento
de urgéncia.
A greve nacional dos caminhoneiros, em seu quarto dia nesta
Greve de quinta-feira, afeta o abastecimento de oxigénio em hospitais
O Estado de S. . : . X AN
caminhoneiros afeta da Bahia. Em dois deles, s6 h& oxigénio para esta sexta.
Paulo - - . ~
- abastecimento de Caminhdes carregados com entre 180 a 200 cilindros estdo
24 de maio de C L . : - X
2018 oxigénio em hospltals parados_ nas rod_owas estaduais e federais, devido aos
na Bahia blogueios, ou tiveram de retornar para as empresas
distribuidoras do produto.
Greve dos x o .. -
O Estado de caminhoneiros afeta A Fegeragao dos I_—|osp|ta|s, Cl_lnlcas e Lgboratorlos do ,Es'gado
e de S&o Paulo enviou um e-mail aos presidentes da Republica,
S.Paulo escolas, hospitais, N " -
. da Camara e do Senado "alertando para o iminente
24 de maio de supermercados e . o . ,
desabastecimento dos hospitais e servi¢cos de saude, caso
2018 postos de . . .,
L persista a greve dos caminhoneiros™.
combustiveis.
Paralisacdo ja afeta
Folha de SP hospitais, A paralisacdo dos caminhoneiros ja afeta hospitais, clinicas,
25 de maio de ambulancias e farmécias e o transporte de pacientes em varias regides do
2019 clinicas de pais.
hemodialise.
Greve de A secretaria de Saude de Santa Catarina anunciou que
O Globo caminhoneiros afeta cirurgia eletivas (ndo emergenciais) foram canceladas em
25 de maio de servicos de salide e | treze hospitais da rede estadual por falta de material cirurgico.
2018 para ambulancias O mesmo ocorre em Jodo Pessoa (PB), Sdo José dos Pinhais
pelo pais (PR), e Juiz de Fora (MG).
Valor Perdas com greve de
Econdmico caminhoneiros Perdas com greve de caminhoneiros superam R$ 9,5 bilhdes
27/05/2018 _ sgperam R$ 9,5_ em cinco dias
bilhdes em cinco dias
O Estado de Cidades permanecem _ Os hospitais municipais e estadu_a|§ qo Rlc_) estao
S.Paulo . funcionando, sem que haja falta de oxigénio, alimentos nem
. sob impacto da greve - ) N .
28 de maio de : ! insumos para atendimentos de emergéncia. Ja a baixa nos
dos caminhoneiros . .
2018 estoques de sangue preocupa as unidades de salde.
O Estado de
Greve dos o ~
S.Paulo . o Foi s6 pouco antes do recesso parlamentar e com forte pressao
caminhoneiros: . .
. dos caminhoneiros que o Congresso aprovou a tabela de
. entenda o0 movimento Py o
16 de julho de | pre¢os minimos para o transporte rodovirio.
2018 gue parou o Brasi

Fonte: Autores.

Ao analisar as estratégias descritas no quadro 5 que retratam o contexto de alguns hospitais
brasileiros durante a Greve dos Caminhoneiros de 2018 € possivel perceber a suspensédo de
atividades hospitalares principalmente em virtude da falta de abastecimento de materiais,
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alimentos e insumos. Por conseguinte, ocorreu a ndo prestacdo de servicos hospitalares
importantes, bem como perdas financeiras para o setor como um todo.

Com o intuito de demonstrar a importancia de um plano de gestdo de risco para gestdo de
cadeia de suprimentos no setor hospitalar para tornar estas organiza¢cdes menos vulneraveis,
buscou demonstrar a estratégia de um hospital brasileiro.

A seguir sera apresentado o caso do Hospital situado na cidade de Juiz de Fora. Inicialmente,
as estratégias de mitigacdo de riscos na Greve dos Caminhoneiros ocorrida em maio de 2018
no Brasil sdo descritas. Posteriormente, analisa-se o impacto da Greve dos Caminhoneiros
maio de 2018 no Brasil no setor hospitalar por meio do caso abordado.

4.2. ESTRATEGIAS DE MITIGACAO DE RISCOS EMPREGADAS PELO HOSPITAL DURANTE A
GREVE DOS CAMINHONEIROS DE 2018

O programa de qualidade do Hospital analisado neste estudo apresenta um plano de
contingéncia direcionado para momentos de crise. Este plano de contingéncia prevé boas
praticas de gestdo de riscos visando preparar a operacdo hospitalar e para lidar com as
incertezas.

O Hospital faz parte da Associacdo Nacional dos Hospitais Privados (ANAHP), que é uma
instituicdo composta por um de grupo de hospitais privados do Brasil que apresenta o dever
de dar suporte aos hospitais afiliados. A ANAHP cumpriu o seu papel a nivel nacional,
informando para todos os seus afiliados como estava a situagdo de suprimentos dos produtos
deste setor no Brasil.

O Hospital analisado neste estudo compartilhou informag¢6es como os principais hospitais da
cidade de Juiz de Fora para conhecer as estratégias de enfrentamento da crise. O hospital
analisado montou um comité de crise interno para comecar a dimensionar o estogue. Havia no
hospital uma politica de estocagem para lidar com as incertezas.

O Quadro 6 apresenta as estratégias do hospital de mitigacdo de riscos na greve dos
caminhoneiros de maio de 2018 no Brasil.

Quadro 6. Estratégias de Mitigacao de Riscos empregadas pelo hospital investigado durante a
Greve dos Caminhoneiros de 2018

Estratégia de ~ .
Mitigacio de Risco Acéo Relato do Diretor
“(...) o programa de qualidade ele anda em dia. Ele também
p x Plano de prevé seus ditos plano de contingéncia. S&o os planos
revencdo T " - 8
contingéncia quando a operacdo foge ao habitual. Entdo neste contexto
que aqui estamos de uma greve ndo requerida por nos.
“Ndo sabiamos do tamanho desta crise. Nao sabiamos da
x Plano de . . ;
Prevencdo L longevidade desta crise. Neste sentido o Programa de
contingéncia R A L <
Qualidade prevé boas praticas de gestao .
“Entdo 0 nosso estoque ndo é um estoque gigantesco.
Aumento do Porgue empresas que tem estoque gigantesco ndo sdo
Controle . s
estoque empresas que atuam com qualidade boa. O estoque é até
determinado tamanho. Vocé ndo tem estoque sobrando”.
Aumento do “O giro de estoque numa empresa hospitalar tem data para
Controle ~ ~
estoque acontecer. Ent8o, dentro do tamanho da operacgdo o estoque
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tem que ser x. Um estoque de 2x ou 3x é um mal
dimensionamento do estoque, reflete que o estoque esta mal
gerido”.

Controle

Aumento do
estoque

“Ndés fomos montar nosso comité interno para comecar a
dimensionar o estoque que tinhamos quanto tempo cada
item desse estoque tinha de sobrevida. ”.

Compartilhamento

Compartilhamento
de InformacGes

“Nesse sentido, a medida que a greve foi chegando tinhamos
uma nog¢do muito incerta. Porque, foi uma mobilizagéo
inicialmente por rede sociais”.

Compartilhamento

Compartilhamento
de InformacGes

“Nos pertencemos a um grupo de hospitais privados do
Brasil que se chama Associacéo Nacional dos Hospitais
Privados ANAHP. Entdo, a ANAHP ela é uma instituicéo que
tem o dever de monitorar e assistir aos seus afiliados qual
operagdo estes hospitais estdo procedendo a nivel Brasil”.

Compartilhamento

Compartilhamento
de riscos

“Entdo, a ANAHP ela cumpriu o seu papel imediatamente a

nivel nacional e foi informando para todos os seus afiliados

como estava a situagdo. Quando a greve comecou, a ANAHP

, imediatamente, no mesmo dia montou um comité de crise da

ANAHP. Este comité foi criado. E nos tinhamos criado aqui
em JF um comité de crise”.

Compartilhamento

Compartilhamento
de riscos

“Paralelamente, a este primeiro movimento nos também
fizemos nossos primeiros contatos com os players hospitalares
locais. Nos fizemos contato como os principais hospitais da
cidade para saber como eles estavam se mobilizando .

Compartilhamento

Compartilhamento
de riscos

“Nos fizemos este estudo. Compartilhamos este comité de
crise para toda e qualquer eventualidade. E ai nesse sentido
nés comegamos a operar inicialmente sem alterar a operagéo
e isso durou aproximadamente mais duas semanas quando 0s
estoques entdo comecaram a acender a luz amarela. E antes
que a luz vermelha acendesse a primeira medida que tomamos

foi suspender cirurgias eletivas”.

Compartilhamento

Compartilhamento

“Porque o nosso enxoval como um todo ele depende de
lavanderia. Ele depende de material de higiene e limpeza. Ele
depende de detergentes e ele depende de sab&o e assim por

Seguranca

de riscos diante. Ent&o nds tivemos problemas no processamento do
enxoval e recorremos duas vezes aos demais hospitais para
que ndo faltasse enxoval para a operacdo do hospital. ”
Acompanhar

movimentacdes e
cendrios para tomar
decisoes.

“Essa greve vai acontecer? Niio vai acontecer? E pontual é
universal e em todo territério. E ficamos atentos aos
primeiros movimentos”.

Fonte: Autores.

Ao analisar o Quadro 6 que retrata as estratégias do hospital analisado, pode-se perceber que
compartilhamento de risco e a troca de informagfes com outros hospitais foram as estratégias
de mitigacdo de riscos que mais ocorreram na greve dos caminhoneiros maio de 2018 no
Brasil.

Percebe-se que a estratégia de prevengdo por meio de um plano de contingéncia foi um
diferencial para que o hospital tenha atravessado o periodo da greve de forma adequada. O
programa de qualidade apresenta plano de contingéncia para situacdes nas quais a operacao
foge ao processo habitual.
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Vale destacar também as estratégias de mitigacdo de risco de controle focada na gestdo de
estoques. Estas estratégias foram fundamentais para garantir que a operagao ocorresse dentro
da normalidade.

Em sintese, entende-se que o fator fundamental utilizado pelo hospital como estratégia de
mitigacdo foi o programa de qualidade com plano de contingéncia bem como a relacdo do
hospital com suas redes de relacionamento tanto em nivel de associagdo como também como
os hospitais locais. Fica claro que o compartilhamento de informagbes entre estas
organizacOes foi fundamental para que o hospital mantivesse a qualidade dos servicos
prestados.

4.3. IMPACTO DA GREVE DOS CAMINHONEIROS DE 2018 NAS ATIVIDADES DO HOSPITAL

Ao analisar os dados deste estudo percebe-se que o hospital analisado compartilhou as
informacdes do comité de crise para atacar qualquer eventualidade. Em virtude da baixa no
nivel de estoques foi necessario suspender cirurgias eletivas. A medida que a greve foi
avancando foi necessario de fato remarcar as cirurgias previamente agendadas.

Neste periodo, todos pacientes do hospital analisado foram assistidos, tanto pacientes criticos
como também os pacientes ndo criticos. Todos pacientes do hospital analisado foram
atendidos e medicados mediantes suas necessidades.

Houve um impacto em custos no hospital analisado relacionado ao aumento dos custos de
compras de emergéncia. Ademais, ocorreu uma reducdo da receita no periodo em virtude da
suspensdo de algumas cirurgias. Em ambos o0s casos houve um impacto financeiro no
resultado das operacGes do hospital.

Com relagdo a confiabilidade, houve a manutencdo dos servigos prestados, pois todos 0s
pacientes foram assistidos, sendo que o0s pacientes criticos ndo tiveram nenhum tipo de
prejuizo. Apenas as cirurgias eletivas foram reprogramadas. Em relacdo a qualidade, houve
manutencdo da qualidade dos servicos prestados. Ja com relacdo a Flexibilidade houve a
remarcacao de cirurgias.

O Quadro 7 apresenta o impacto da greve dos caminhoneiros maio de 2018 nas atividades do
hospital.

Quadro 7. Impacto da greve dos caminhoneiros maio de 2018 nas atividades do hospital.

Indicador Impacto Relato do Diretor
Custos Aumento dos custos de “Houve um aumento em 21% nas compras de urgéncia
compras de emergéncia gerando um impacto financeiro.”
“A queda no faturamento como um todo do hospital
Reducdo do considerando as cirurgias que ndo foram feitas foi uma queda
Custos b - . .
faturamento no faturamento. Entdo, o hospital deixou de ter esta receita

porque suspendeu cirurgias que ndo aconteceram.”
“Os nossos pacientes foram assistidos. Os pacientes criticos

—— Manutencéo da dos ndo tiveram nenhum tipo de prejuizo. A nossa emergéncia
Confiabilidade - . x . x
servicos prestados praticamente ndo sofreu impacto nenhum - aquela populacéo
que procurou o hospital e conseguiu chega”.
Manutengéo da “Aqueles que chegaram na porta do hospital o impacto foi
Qualidade qualidade dos servicos | nenhum. Todos foram atendidos e medicados mediantes suas
prestados necessidades. ”
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Manutengdo da “Nos ndo desassistimos nenhum paciente critico. Nao
Qualidade qualidade dos servigos desassistimos nenhum paciente que procurou a nossa
prestados emergéncia.”

“O impacto de fato foram as cirurgias programadas que nos
realmente precisamos suspender, alguns daqueles percentual
mostrado. E, com isso, parte destes pacientes conseguimos
reaver os médicos assistentes destes pacientes para que eles
remarcassem suas cirurgias’”.

“Com relagdo a cirurgias sim. Ai nos tivemos um
cancelamento de 48 cirurgias no periodo. Percentualmente
Tempo de falando em torno de 10% de nossas cirurgias foram
Processamento canceladas. A medida que a greve foi avancando ai nds
comecamos de fato remarcar as cirurgias previamente
agendadas”.

Remarcagdo de

Flexibilidade . :
cirurgias

Tempo

Fonte: Autores.

Apesar de o hospital ter enfrentado aumento de custos por conta de perda de receita, em razdo
do cancelamento de cirurgias eletivas, foi possivel a manutencdo da qualidade por meio de um
plano de contingéncia que fora estabelecido e o relacionamento com outras instituicbes
hospitalares e 6rgaos do poder publico.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O propésito deste artigo foi demonstrar a importancia de um plano de gestdo de risco para
gestdo de cadeia de suprimentos no setor hospitalar para tornar estas organizacfes menos
vulneraveis. Para tanto, analisou-se 0s impactos causados pela greve dos caminhoneiros em
2018 sobre os hospitais brasileiros por meio de uma pesquisa documental e a analise das
estratégias de mitigacao de risco em um hospital da Zona da Mata.

Ao analisar o contexto da greve e as estratégias do hospital abordado ficou claro que o
processo de coordenacdo dos relacionamentos entre agentes nas cadeias de suprimentos
focados na gestdo de risco vem adquirindo crescente destaque no ambiente empresarial
principalmente em virtude do crescimento da preocupacdo com riscos, fazendo com que o
tema gestdo de riscos torne um tema cada vez mais importante no campo de estudo da gestédo
da cadeia de suprimentos.

H& que destacar que o principal fator apresentado como estratégia de mitigacdo no caso
analisado foi o programa de qualidade com plano de contingéncia e a relacdo do hospital com
suas redes de relacionamento tanto a nivel de associagdo como também como os hospitais
locais. O compartilhamento de informacdes entre estas organizac6es foi fundamental para que
0 hospital mantivesse a qualidade dos servigos prestados.

Nessa linha de raciocinio, constata-que o0 aumento da eficiéncia dos processos
interorganizacionais entre redes colaborativas torna-se cada vez mais uma necessidade para a
sobrevivéncia empresarial. Nesse cenario, o plano de gestdo de risco empresado na
perspectiva de uma rede colaborativa apresenta-se como uma alternativa para a gestdo de
gestdo da cadeia de suprimentos no contexto hospitalar. Ou seja, busca-se coordenar o0s
processos ao longo da cadeia de valores do fornecedor inicial ao consumidor final,
incorporando também as relagdes horizontais entre hospitais associados e parceiros locais.
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Por fim, o desafio em cadeias de suprimentos de alto risco como no caso hospitalar passa a ser
de integrar e coordenar as operacfes na perspectiva da gestdo da cadeia de suprimentos
considerando a gestdo de riscos. Para isso, torna-se necessario aprofundar o entendimento das
operacdes numa perspectiva ampliada, pensando tanto na coordenacéo vertical como também
na coordenacdo horizontal. Entende-se, portanto, que a colaboracdo nos relacionamentos da
cadeia de suprimentos apresenta oportunidades de pesquisas muito interessante tanto na
perspectiva estratégica quanto na perspectiva operacional. Talvez, a grande questdo neste
momento de grandes incertezas seja compreender os ganhos das firmas que colaboram em por
por meio de rede organizacionais.
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