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Resumo

Hospitais sdo fundamentais para a sociedade devido a sua funcdo socioeconémica e, principalmente, por promover
a saude em todos os sentidos. Mas possuem varias caréncias de gestdo administrativa e qualidade com maior valor
agregado, entre outras. Um dos temas que tem se sobressaido na dindmica da gestdo empresarial e que busca agregar
valor e vantagens competitivas sustentdveis ¢ a logistica, porém esta ¢ uma drea relativamente inexplorada. Nesse
contexto, o objetivo do estudo ¢ identificar o estagio da logistica e seu arranjo organizacional em uma organizacio
hospitalar. Para tanto, utilizou-se uma abordagem qualitativa-exploratdria, seguida de revisdo de literatura, que
visa a estruturacdo do conhecimento da logistica, e estudo de caso. A coleta de dados foi realizada por pesquisa
documental e entrevistas semiestruturadas. Os resultados permitiram apurar modificacdes na estrutura organizacional
do hospital, contemplando a logistica, e identificar que a institui¢do encontra-se no estdgio 2, além de ressaltar as

barreiras e os facilitadores do processo de adaptacéo.
Palavras-chave

Estagios organizacionais da logistica. Organizagdo hospitalar.

1. Introducdo

Os hospitais possuem a funcdo de servir a
populacdo promovendo a saude com completa
assisténcia médica, preventiva, terapéutica e curativa.
Sendo fundamentais a comunidade, com grande
importancia e participacdo na vida das pessoas, desde o
nascimento, durante a vida, por motivos de prevencoes,
cura de doengas ou males que nos afetam nas mais
variadas formas, até a morte (LIMA GONCALVES,
1998; MIRANDA et al., 2007). Além de assumirem
uma relevante posicdo no mercado decorrente de
sua funcdo econdmica e social (SICSU et al., 2006)
e possuirem grande parcela de responsabilidade nos
custos e na qualidade de todo o sistema de saude
(PORTER; TEISBERG, 2007).

A gestdo dessas organizacdes possui carater de
complexidade impar e poucos processos industriais
sdo tdo complicados quanto os hospitalares. Além
de comportarem um alto risco inerente a atividade

(LIMA GONCALVES, 2002; PORTER; TEISBERG,
2007), lidam com uma populacio heterogénea e com
ambientes de intensos fluxos de materiais, informacdes,
profissionais com alta qualificacio e usudrios (ARAUJO,
2010; LONDONO, 2003), e compreendem uma intricada
sequéncia de transacdes ou relacionamentos entre
pacientes, prestadores de servicos, organizacdes
ligadas a saude (equipamentos médicos, unidades de
nivel primario, secundario, terciario, laboratorios etc.)
e de apoio, como de suprimentos de alimentacdo,
materiais de escritorio, limpeza e higiene (STILES;
MICK; WISE, 2001).

Apesar dos grandes investimentos, nessas
organizacdes, em pesquisas de desenvolvimento
em saude e em todo o setor académico de ciéncias
da vida (SICSU et al., 2006), constatam-se, ainda,
varias caréncias, principalmente no setor publico,
no que tange a um servico com maior valor
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agregado ao usudrio, gestdo administrativa racional
e melhoria nos aspectos técnicos do servico (PORTER;
TEISBERG, 2007), bem como conhecimento sobre as
especificidades de seus processos, do planejamento e
controle de seus custos totais (MIRANDA et al., 2007;
VECINA NETO; MALIK, 2007), com uma infraestrutura
de suprimentos adequada, pois a falta de materiais
e medicamentos ¢ uma constante nos hospitais
(BARBUSCIA, 2009). Constata-se também a falta de
maior qualidade nos servicos de saude prestados,
tanto no ambito nacional quanto internacional
(LIMA GONCALVES, 2002; PORTER; TEISBERG, 2004,
2007; SZWARCWALD et al., 2005). Outros pontos a
serem elencados sdo a disponibilidade de informacées
eficazes, mecanismos adequados de financiamento,
investimento no sistema de saude e de recursos, no seu
mais amplo sentido, para vencer uma verdadeira corrida
pela modernizagio, em face das novas tecnologias,
métodos, ferramentas e processos de trabalho que,
entre outros avangos, surgem (BARBUSCIA, 2009;
MEDICI, 2001; PERROTTA, 2008).

Lima Gongalves et al. (2009) e Pasche (2009)
destacam que os hospitais necessitam obter maior
flexibilidade e agilidade na sua gestdo administrativa,
entretanto, normalmente apresentam resisténcia as
mudancas para adaptar-se as exigéncias e necessidades
dos clientes/usuarios, internos e externos.

Langabeer 11 (2007) observa que adquirir a
sofisticacdo da gestdo das operacdes e tecnologias
inerentes a grandes organizacdes empresariais
sdo pontos fundamentais para as instituicdes de
saude minimizarem insatisfacdes, principalmente
quanto a custos e qualidade, contudo sdo as dreas
mais negligenciadas. As organizacdes hospitalares,
normalmente, ndo possuem a compreensio nitida de
que buscar a exceléncia em suas atividades, processos
e gestdo de operacdes pode encurtar ciclos, reduzir
filas de espera, melhorar a produtividade do trabalho,
o servico prestado ao usudrio e sua saude financeira,
entre outros beneficios.

Nesse contexto, um dos temas que estd a sobressair
na dinamica da gestdo empresarial, buscando criar
vantagens competitivas sustentdveis e agregar valor aos
produtos/servicos, ¢ a logistica, que é executada em
maior ou menor grau por qualquer tipo de organizacdo
(BOWERSOX; CLOSS, 2009; McDUFFIE et al., 2001).

Segundo o Council of Supply Chain Management
Professionals - CSCMP (2008), a logistica é parte
da cadeia de suprimento que planeja, implementa,
controla de maneira eficiente e eficaz o fluxo fisico
direto e reverso, bem como servicos e informacoes
associados, cobrindo desde o ponto de origem até
o ponto de consumo com o objetivo de atender aos
requisitos dos clientes. Com isso, adiciona valor a
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produtos e/ou servicos que sdo essenciais para a
satisfacdo dos clientes, tendo a missao de

[...] dispor o produto ou servico certo, no lugar
certo, no tempo certo e nas condi¢des desejadas, ao
mesmo tempo em que fornece a maior contribuicdo
a organizac¢do.” (BALLOU, 20064, p. 21).

Empresas lideres em logistica ou que buscam
um sistema logistico sofisticado, bem planejado,
integrado e operado de maneira adequada, com foco
no cliente, apresentam desempenho acima da média
em termos de disponibilidade de estoque, velocidade
e consisténcia de entrega, e passam a ser vistas como
fornecedores preferenciais e parceiros ideais. No caso
da organizacdo hospitalar, pode facilitar e proporcionar
melhor atendimento ao usuario, com valor agregado
(BOWERSOX; CLOSS, 2009).

A logistica integrada busca de forma harmoniosa
sincronizar, coordenar e apoiar os processos/atividades
da organizacdo vinculados aos fluxos fisicos e de
informacdes ao longo da cadeia de suprimento,
para obter ganhos quanto a agilidade, flexibilidade,
qualidade, reducéo dos custos totais e criagdo de valor
para os clientes, logo, para maior satisfacdo deles,
maior vantagem competitiva sustentdvel e melhor
desempenho organizacional. Todavia, ndo foi sempre
assim, para a logistica chegar a essa visdo integrada,
levou anos de evolugdo - ver secdo 2.

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007) e
Kim (2007), ha empresas que ja perceberam esse
potencial estratégico da logistica, mas, no geral, as
organizacdes ainda ndo despertaram para o grau de
relevancia e poder que a gestdo das suas melhores
praticas competitivas pode provocar frente aos
concorrentes. No Brasil ha poucas publicacdes que
tratam do desenvolvimento da logistica, ha também
falta de informac6es de como as empresas brasileiras
organizam seus processos logisticos, essa caréncia se
agrava principalmente quando se volta para setores
que ndo sdo de manufatura, como, por exemplo, a
4rea da saude (ARAUJO, 2010; FLEURY et al., 2000:
OLIVEIRA, 2005).

Desse modo, justifica-se investir em pesquisas
empiricas que visam ampliar o conhecimento sobre
a estruturacdo da logistica, principalmente sob o
recorte das organizacdes hospitalares, dado seu grau
de relevancia para a sociedade, tipo de ambiente e
problematica que esta no seu envolto. Assim, o objetivo
do estudo ¢ identificar o estdgio da logistica e seu
arranjo organizacional em uma organizacdo hospitalar.

Para tanto, apresentam-se, a seguir, a revisao de
literatura dos estdgios organizacionais da logistica,
o0 método de pesquisa, o estudo de caso, andlise dos
dados e resultados e as consideracdes finais.
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2. Estagios organizacionais da logistica

0 conceito de logistica vem se desenvolvendo
gradativamente tanto no meio académico quanto no
empresarial e ganha maior destaque e difusdo por volta
de 1960 (BOWERSOX; CLOSS, 2009; MUSETTI, 2000).
Assim, essa se¢do resgata os estagios organizacionais
da logistica, a comecar por esse periodo de propagacao,
sob perspectiva de alguns autores que os dividem em
fases, eras ou estagios, estando estes apresentados
no estudo em quatro fases: Fase Zero - antes da
década de 60; Fase 1 — da década de 60 a 80;
Fase 11 — da década de 90 aos dias atuais; e a Fase
111 - sdo possiveis tendéncias, que serdo sintetizadas
em quadros e abordadas em maiores detalhes nos
estagios propostos por Bowersox e Closs (2009), visto
que eles conseguem apresentar de maneira clara e
simples a evolucdo da logistica, além de evitarem
redundancias, pois apesar das variacdes dos termos
e quantidade de estagios, sequem a mesma linha de
raciocinio evolutivo.

Nas sinteses dos quadros serdo utilizados como
parametros de destaque: a visdo organizacional, que
busca apresentar como era, ¢ e serd tratada a gestio
(por funcgdes e ou dreas; agrupadas e ou integradas;
interna e externa); o foco gerencial dos responsaveis
pela organizagdo, para auxiliar na tomada de decisdes;
a parte operacional que trata das atividades do dia
a dia, para manutencdo e solucdo de problemas
do sistema (alocacédo de pessoal, programas diarios
de producio, de embarques etc.); o tatico que
relaciona a manobra ao desdobramento de metas e
estratégias do planejamento logistico com os meios
de transporte; medidas de desempenho e niveis de
estoque e, entre outros, o estratégico, em que a funcio
logistica participa das decisdes estratégicas e da gestdo
(localizacdo de fabricas, tipos de equipamento de
producio e movimentacdo, quantidade e funcdo dos
centros de distribuicdo e armazéns etc.) e a énfase
de atuacdo que sdo areas, funcgoes, atividades e ou
equipes, que dedicam maior atencio e esforco de
trabalho em cada periodo.

Em cada fase serdo abordados os dados da pesquisa
realizada por Kim (2007), que trata dos tipos de
estrutura organizacional para as atividades logisticas
encontradas numa amostra de 623 organizacoes,
entre industrias de produto de consumo, de material
de base, eletronica e de bens de capital, localizadas
entre Japdo e Coréia. A intengdo ¢ apresentar como
estdo sendo visualizadas e tratadas as atividades
logisticas (estudo mais recente encontrado sobre o
assunto), mesmo tendo resultados que ndo podem
ser generalizados por tratarem de organizacdes de
paises do Oriente, com cultura diferente, estilos de
gestdo proprios, entre outras varidveis, reforca as
perspectivas tedricas abordadas.
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2.1. Fase Zero: antes da década de 60

Bowersox e Closs (2009), Bowersox, Closs, e Cooper
(2007) e Bowersox, Closs, Helferich (1986) descrevem
que antes da década de 50 as atividades logisticas
eram totalmente fragmentadas, ou seja, o trabalho
logistico era visto de maneira separada, por fungoes
especificas, executado sem coordenagéo interfuncional,
com duplicacdo, desperdicios e motivacdes de objetivos
conflitantes, cada area preocupando-se em fazer
o seu melhor sem se incomodar com o resultado
da empresa. O foco gerencial era operacional, com
énfase de atuacdo dispersa pelas vdrias funcdes da
organizacao.

A lentiddo do desenvolvimento da logistica
até este periodo deveu-se a falta de ferramentas
computacionais e de técnicas quantitativas apropriadas
que auxiliassem as atividades logisticas. A diminuicdo
nos lucros das organizacdes que comegou nesse
periodo exigia atitudes gerenciais para a concentracio
e a reducdo de custos, e a logistica era a Unica area
que ndo havia sido explorada e que possibilitaria
grandes resultados (BOWERSOX; CLOSS; COOPER,
2007; BOWERSOX CLOSS, 2009).

0 Quadro 1 apresenta a visdo de alguns autores
sobre a logistica nesse periodo, denominada aqui
Fase Zero, por partir do principio de que nio se
pensava em atividades logisticas como forma de se
obter melhores resultados e agregar valor, as empresas
ndo compreendiam que eliminar a fragmentacéo,
o distanciamento e a divisdo entre as partes ou
funcoes traria beneficios como aperfeicoamento
dos processos/atividades, incentivo de trocas de
informacoes, conhecimento, controles e analises
importantes que podem reduzir os custos totais e
melhorar a qualidade.

Na pesquisa realizada por Kim (2007) contatou-se
que 33,6% das empresas estudadas encontravam-se na
Fase Zero, tratavam a logistica de forma fragmentada
(Figura 1).

Kim (2007) ressalta que as atividades logisticas
sdo espalhadas pelos varios departamentos da
organizacdo com baixa centralizacdo e formalizacio e,
em decorréncia desse fato, denomina-as de estrutura
fragmentada da logistica.

2.2. Fase I: da década de 60 a 80

No inicio da década de 60, apos a aceitagdo pela
alta administra¢io do fato de que agrupar as fungdes
resultaria em desempenho superior, surgiu o primeiro
estagio, na tentativa de agrupar os niveis de staffe
de linha. O foco gerencial permanecia operacional,
com énfase de atuacdo na distribuicdo fisica (areas
correlatas: transporte, controle de estoques de produtos
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acabados, processamento de pedidos, no servico ao
cliente e na armazenagem de produtos acabados no
campo), como secdo forte de responsabilidade da
area de marketing (BOWERSOX; CLOSS; COOPER,
2007). O Quadro 2 retrata o principio da evolucio
organizacional da logistica em busca de melhor
desempenho organizacional.

No inicio dos anos 70, a logistica ja estava bem
conceituada na teoria, mas na pratica enfrentava
resisténcias de aspecto cultural, visdo funcional da
alta geréncia, implantag¢des sequenciais prejudicando
a integracio etc. (BOWERSOX; CLOSS; HELFERICH,
1986). O segundo estdgio surge nesse periodo e
prossegue no agrupamento funcional. A distribuicdo
fisica passa a ser uma drea separada do marketing e
consolida uma posicdo de autoridade e responsabilidade
maior dentro da organizacdo, com foco gerencial tatico
na logistica (vista como distribuicdo fisica, um dos
motivos da associaco até hoje) que permitia que fosse

Estrutura fragmentada da logistica

Presidéncia

Planejament || Financeiro || Produgio | Marketing]
vendas
® Plangjamento  ® Ordem de ¢ Planejamento
faturamento  de producdo e Previsio de

e Controle ® Engenharia vendas
logistico e Compras ® Servico de
® Transporte atencgdo ao

interno cliente
® Armazena- ® Armazena-
gem interna gem campo

Controle de e Transporte

inventario de externo

matéria- e Controle de

prima inventario de
produtos
acabados

Figura 1. Tipos de estruturas organizacionais para a logistica.
Fonte: adaptado de Kim (2007).

Quadro 1. Estagios organizacionais da logistica - Fase Zero.
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controlada como competéncia central. A énfase de
atuacdo era na distribuicdo fisica, que agrupava sob
seu controle: transporte, processamento de pedidos,
controle de estoques de produtos acabados (campo e
fabrica), armazenagem de produtos acabados (campo
e fabrica), servicos ao cliente, concessio de créditos e
planejamento do sistema de distribuicdo. Esse sistema
provocava falhas na integracdo por preocupar-se com
o desempenho de funcoes especificas (BOWERSOX;
CLOSS, 2009).

0 terceiro estdgio, durante a década de 80,
visa agrupar ao maximo as func¢des operacionais
e de planejamento logistico, sob a coordenacdo e
responsabilidade de um Unico gerente sénior, com
foco gerencial estratégico na eficdcia operacional
da movimentacdo e armazenagem de todos os
materiais e produtos finais, para obtencido de maior
agrupamento e competitividade da empresa, tendo
o auxilio da tecnologia da informacio. A énfase
de atuacdo na drea de logistica dividia-se entre:
operacdes logisticas - suprimento, apoio a manufatura
e a distribuicio fisica; apoio logistico - embalagem,
engenharia de manuseio de materiais, armazenagem,
controle de estoques e transporte; e planejamento
de recursos logisticos — previsdo de mercado,
produto, processamento de pedidos, planejamento
das necessidades, funcional, de capacidade e da
programacio da producio (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2007).

Nesse periodo, parte das necessidades de reducio
de custos operacionais e da otimizacdo dos processos
produtivos foram suprimidas por meio da formulacdo
e implementacio de estratégias de producio eficientes,
baseadas na utilizacdo de técnicas e métodos
desenvolvidos com os fundamentos da qualidade
total. Algumas organizagdes perceberam que a
busca incansavel da eficacia operacional através da

Autores Visdo organizacional

Foco gerencial

Enfase de atuacio

Ballou

(1993, 2006b) 1° Fase - Fragmentada

12 Fase - Operacional

12 Fase — Armazenagem e transporte

1° Estdgio - Logistica
subdesenvolvida (visdo
separada)

Boyson et al. (1999)

1° Estagio - Operacional

1° Estagio - Transporte

Bowersox e Closs
(2009) e Bowersox,
Closs e Cooper

Estruturas funcionais
fragmentadas (EFF)

EFF - Operacional

EFF - Disperso

(2007)
Figueiredo e Arkader 1+ Era das funcées seqmentadas | 1¢ Especializacio operacional 1° Desempenho funcional do transporte e da
(1999) ¢ g P ¢ P armazenagem, tratados separadamente

1° Estdgio - Linha basica

Stevens (1989) (independéncia funcional)

1° Estagio - Operacional

1° Estagio - Compras, controle de materiais,
producdo, vendas e distribui¢do, sendo isoladas por
estoques intermedidrios

Wood Junior e
Zuffo
(1998)

Fase Zero - Fragmentada

Fase Zero - Operacional

Fase Zero - Administragdo de materiais (gestdo de
estoques, de compra e movimentagdo de materiais)

Fonte: elaborado pelos autores
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Quadro 2. Estagios organizacionais da logistica - Fase 1.

3
PROR \\i

(1993, 2006b)

32 Fase - Intensifica a integracdo
das funcoes logisticas internas

32 Fase - Tatico-estratégico

Autores Visdo organizacional Foco gerencial Enfase de atuacio
22 Fase - Distribuicio fisica (transporte,
22 Fase - Agrupamento de armazenagem e controle de inventario), dando
Ballou algumas funcdes 22 Fase - Tatico-gerencial maior atencdo ao movimento de saida dos bens

32 Fase - Administragio de materiais (compra,
producio e armazenagem) e distribuigo fisica
(transporte e inventario)

Boyson et al.
(1999)

20 Estagio - Logistica incipiente a
reunir fungdes logisticas

2¢ Estagio - Operacional

2¢ Estagio - Fungdes logisticas (transporte e
armazenagem)

Bowersox e Closs
(2009) e Bowersox,
Closs e Cooper
(2007)

1° Estagio - Iniciacdo de
agrupamento funcional

2° Estagio - Agrupamento
funcional (médio ou algumas
atividades)

3¢ Estagio - Agrupamento
funcional (maximo; todas as
atividades ou quase todas)

1° Estagio - Operacional

2¢ Estagio - Operacional a
tatico

3¢ Estagio - Estratégico na
eficacia operacional, na busca
de maior competitividade da
empresa

1° Estagio - Distribuicéo fisica de
responsabilidade da drea de marketing

2¢ Estagio - Distribuicio fisica torna-se uma area
com responsabilidades proprias

30 Estagio - Area de logistica dividida

em: operagdes logisticas, apoio logistico e
planejamento de recursos logisticos

Figueiredo e
Arkader (1999)

2* Era das fung¢des agrupadas
32 Era de atencdo no cliente, visdo
integrada

20 — Tatico (custo total e
abordagem de sistema);

3° - Tatico, visando a
eficiéncia através de métodos
quantitativos e modelos
matematicos, com destaque
para produtividade e custos de
estoques

22 - Distribuicdo fisica (transporte de
suprimentos, distribui¢do, armazenagem, controle
de estoque e manuseio de materiais)

32 — Em dois niveis de integracdo: primeiro,
dentro da empresa e, segundo, nas inter-relacdes
externas da empresa, um sistema dois a dois e
ndo abrangente

Stevens (1989)

2° Estagio - Integracio funcional
(minima)
3¢ Estagio - Integracio interna

2¢ Estagio - Tatico, para
integrar as fun¢des adjacentes
e administrar os custos

3¢ Estagio - Estratégico,
buscando o planejamento
ponta a ponta na empresa

2° Estagio - Gerenciamento dos materiais, da
fabricacdo e distribuicdo, separadas por estoques
3¢ Estagio - 1dem ao 2° estagio, com a diferenca
de que os estoques passam a existir no comeco
do fluxo de materiais e no fim do fluxo de
servicos ao cliente

Wood Junior e

Fase 1 - Agrupamento das

Fase 1 - Tatica
Fase 2 - Meio “adormecida”

Fase 1 - Administragdo de materiais e distribui¢do
fisica (transporte)
Fase 2 - Atividades integradas da logistica

funcoes
Zuffo ¢ e
Fase 2 - Principia visdo sistémica .
(1998) na estratégia
da empresa

interna

Fonte: elaborado pelos autores.

aplicagdo dessas técnicas/métodos, apesar de gerar
maior competitividade e algumas vantagens sobre os
concorrentes, ndo se tornaria, a médio e longo prazos,
vantagem competitiva sustentavel (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2002). Em outras palavras, a eficacia
operacional seria uma condi¢do necessaria, mas ndo
suficiente (PORTER, 1999).

As empresas passaram a enxergar a logistica
nas décadas de 80 e, principalmente, 90, ndo mais
como uma simples fonte de reducéo de custos, mas
também como fonte de melhoria dos produtos e
servicos oferecidos aos clientes, um elemento central
de estratégias logisticas e de marketing que propiciava
boas oportunidades de incrementar a satisfacdo
do cliente, com possibilidades de se tornar uma
poderosa vantagem competitiva (MIcDUFFIE et al.,
2001; VEEKEN; RUTTEN, 1998).

Na pesquisa de Kim (2007), 46,6% das empresas
encontram-se na Fase 1, de agrupamento funcional,
com as estruturas organizacionais das atividades
logisticas assim divididas: 32,6% de estrutura funcional
com elevada centralizag¢do e moderada formalizacdo
das atividades logisticas e 14% de estrutura matricial,
com moderada centralizacdo e formalizacdo das
atividades logisticas (Figura 2).

Vale salientar que a estrutura funcional visa o
agrupamento de atividades e processos ou cargos
em departamentos, baseados na similaridade das
habilidades, das especialidades requeridas e dos
recursos utilizados, do nivel mais baixo até o mais
alto da organizacdo (DAFT, 1999). Tende a ser mais
eficaz em ambientes estaveis com baixa incerteza, a
tecnologia € rotineira, com baixa interdependéncia
e integracdo; ha pequena coordenagido horizontal,
planejamento na base de custos, como orcamentos
e relatorios estatisticos, as metas sdo focadas na
eficiéncia interna e qualidade técnica especializada,
autoridade formal centralizada em gerentes funcionais
(CERTO, 2003; DAFT, 1999; STONER; FREEMAN,
1995).

A estrutura matricial objetiva concentrar resultados
multiplos, combinar vantagens e evitar desvantagens
por meio da implementacédo simultanea das estruturas
funcionais (vertical) e das divisdes de produtos/servicos
ou projetos (horizontal). Em vez de dividir a organizacéo
em partes separadas, os gerentes funcionais e os
gerentes de produtos/servicos ou projetos tém igual
autoridade dentro da organizacio e os funcionarios
sdo subordinados a ambos (DAFT, 1999; ROBBINS;
COULTER, 1998; STONER; FREEMAN, 1995). O
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Previsdo de vendas

Servico de atencdo ao cliente
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mento Vendas
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<
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Planejamento e Previsdo de
de producio vendas

® Planejamento ® Coordenacgdo

externa

e Controle ® Engenharia e Servico de
logistico e Compras atengio ao
® Transporte cliente
interno ® Armazena-
® Armazena- gem campo
gem interna  ® Transporte
* Controle de externo
inventario de ® Controle de
matéria-prima  inventério de
produtos

acabados

Figura 2. Tipos de estruturas organizacionais para a logistica. Fonte: adaptado de Kim (2007).

ambiente organizacional favordvel para essa estrutura
¢ de alta incerteza, com tecnologia nio-rotineira
e com muitas interdependéncias, planejamento e
metas em sistemas duplos por funcdo e por linha de
produto/servico, a autoridade formal, conjunta entre
chefes funcionais e de produtos/servicos (DAFT, 1999).

2.3. Fase Il: da década de 90 aos dias atuais

A logistica observada sob a dptica de atividades
fragmentadas (Fase Zero) ou conjunto de atividades
agrupadas (Fase 1), ndo se constituia em vantagem
competitiva sustentavel pois era facilmente imitavel
pelos concorrentes. Assim as empresas necessitavam
desenvolver e manter competéncias essenciais
(PRAHALAD; HAMEL, 1990), com o objetivo de
gerar vantagens competitivas sustentaveis, baseadas
em critérios como serem valiosas, de dificil imitacdo
e substituicdo (BARNEY, 1991; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2002).

A década de 90 emergiu com a necessidade de
ampliar os horizontes para toda a cadeia de suprimentos
(Quadro 3), porque somente o agrupamento interno
ao maximo néo era suficiente para proporcionar
vantagens competitivas sustentaveis, de diferenciacéo,
trocas de informacdes, conhecimento e minimizacdo
de riscos, por poder compartilhar entre os integrantes
da cadeia possiveis decisdes imprecisas e de otimizacdo
de recursos, entre outras (BOWERSOX; CLOSS, 2009;
MACHLINE, 2011. Nessa perspectiva, as caracteristicas
da estrutura organizacional da empresa (CHOW;
HEAVER; HENRIKSSON, 1995; HALL, 2008; STOCK;
GREIS; KASARDA, 2000) e o foco na prestacio
de servigos logisticos ao cliente (CHRISTOPHER,
2001; LAMBERT; STOCK, 1993; HESKETT, 1994) se
tornaram elementos criticos detentores de atencdo

especial capazes de criar, agregar valor e gerar
vantagem competitiva sustentavel (DAUGHERTY;
STANK; ELLINGER, 1998; PORTER, 1999; RUTNER;
LANGLER JUNIOR., 2000; VEEKEN; RUTTEN, 1998).

Observa-se no Quadro 3 que Bowersox e Closs
(2009); Bowersox, Closs e Cooper (2007) compartilham
com os demais autores da visdo organizacional de
expansio e integracio interna/externa da logistica,
incorporando clientes, fornecedores e outras empresas
especificas, criando arranjos de canais baseados na
dependéncia e na colabora¢do reconhecida para
alcancar metas de desempenho global. O foco gerencial
estritamente estratégico e a mudanca de énfase
do agrupamento das func¢des para a integracdo do
processo logistico e da gestdo da cadeia de suprimentos
(GCS) passam a ser vistas como fundamentais. A
questdo principal deixou de ser como organizar e
com quais outras func¢des individuais agrupar para
se obter o melhor desempenho pratico e passou a
ser como administrar melhor o processo logistico
total para criacdo de valor ao cliente. A estrutura
organizacional para a logistica seria um arranjo que
realiza atividades essenciais como parte dos processos
de suporte e ao mesmo tempo atinge a sinergia da
integracdo transfuncional, exigindo que todas as
capabilidades necessdrias para a realizacdo de uma
tarefa estejam disponiveis, independentemente de
sua disposicdo funcional. 1sso se torna possivel pelo
uso do potencial da tecnologia da informacéo, que
permite flexibilidade e agilidade para coordenar
o desempenho integrado, o compartilhamento de
conhecimento e a distribui¢do de responsabilidades
na execucdo de tarefas ao longo de toda organizacdo.

De acordo com Bowersox, Closs e Cooper
(2007), essa énfase de atuagcio em processos
apresenta questdes criticas, principalmente ao tratar
de operacdes complexas como a logistica, a ser
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Quadro 3. Estagios organizacionais da logistica — Fase 11.

Autores

Visdo organizacional

Foco gerencial

Enfase de atuacio

Ballou (1993, 2006b)

42 Fase - Estende a integracao
para GCS - gestdo da cadeia de

4» Fase - Estratégico, no

42 Fase - Na logistica integrada

suprimentos

mercado e na GCS

3¢ Estagio - Concretizacio da
integracgdo interna;

4° Estagio - Amplia a
integracdo para o ambiente
externo

Boyson et al. (1999)

3¢ Estagio - Equipes
interfuncionais e segmentacéo da
base da cadeia;

40 Estagio - Na eficiéncia da
interface dos elos da GCS

3¢ Estagio - Tatico-
-estratégico (métodos
quantitativos de controle da
qualidade e servigos);

40 Estagio - Estratégico

Bowersox e Closs (2009) e Bowersox,

Closs e Cooper (2007) e externa por processo

40 Estagio - Integracdo interna

4° Estagio - No processo logistico
integrado e da GCS com utilizagdo
da tecnologia da informacéo e
comunicagdo

4 Estagio - Estritamente
estratégico

42 Era da logistica como
elemento diferenciador (visdo
integrada e global)

Figueiredo e Arkader (1999)

42 Era - Estratégico
(logistica no nivel mais alto
do planejamento estratégico
da empresa)

42 Era - GCS e nas interfaces
dentro das empresas e entre as
diferentes funcoes

Stevens
(1989)

4 Estagio - Expansdo para
integracdo externa

4 Estagio - Globalmente
estratégico

4 Estagio - Todas as atividades
logisticas integradas e na GCS

32 Fase - Visdo sistémica
(interna e externa)
42 Fase - No todo da GCS

Wood Junior e Zuffo
(1998)

32 Fase - Nas atividades logisticas

32 Fase - Latente na e na GCS

estratégia 42 Fase - GCS, efficient consumer
42 Fase - Patente na response, aliancas estratégicas,
estratégia consorcios, subcontratacdo e

canais alternativos de distribuicao

Fonte: elaborado pelos autores.

analisadas, compreendidas e ponderadas pelos gestores,
necessitando-se que eles conhecam completamente
o potencial da organizacdo e fundamentem-se nas
informacdes internas e externas para obter respostas.
Quanto da estrutura hierdrquica formal pode e deve
ser mantido? De que maneira uma organizacdo pode
estruturar-se para conseguir planejar e controlar um
processo sem se tornar demasiadamente burocratica?

Kim (2007) contatou em sua pesquisa que 19,8%
das empresas estudadas encontram-se no estagio de
integracdo por processos, dividindo-se em: estruturas
por processos e equipe (8,2%) com baixa centralizacio
e elevada formalizacdo das atividades logisticas e
estrutura integrada da logistica (11,6%) com um
nivel elevado de centralizacdo e formalizacdo das
atividades logisticas (Figura 3).

A estrutura por processos e equipes ¢ criada
em torno do fluxo de trabalho ou de processo em
vez de em torno de fungdes departamentais, e a
operacionalizacdo dos processos tem como foco
principal a formacdo de equipes, para explorar o
potencial intelectual, compartilhar know-how, obter
solucdes rapidas e buscar novas oportunidades. A
hierarquia vertical ¢ minima, permanecendo apenas
alguns executivos seniores em funcoes tradicionais
de apoio (DAFT, 1999; GUERRINI; ESCRIVAO FILHO,
2008). 0 ambiente organizacional instavel, complexo,
de alta tecnologia e com mudangas rapidas é propicio
a essas estruturas organizacionais (GONCALVES,
2000). Na literatura ndo foram encontrados maiores
detalhes quanto a estrutura integrada da logistica
apresentada por Kim (2007).

2.4. Fase lll: possiveis tendéncias

Nessa secdo serdo sintetizadas, no Quadro 4, as
opinides de Ballou (2006b), Bowersox e Closs (2009) e
Bowersox, Closs e Cooper (2007), por serem 0s Unicos
a projetar possiveis tendéncias para a logistica, as quais
baseiam em suas experi¢ncias e estudos. Na pesquisa
realizada por Kim (2007), ndo foi mencionado nada
sobre essas tendéncias.

Para Bowersox, Closs e Cooper (2007), um caminho
a ser trilhado na logistica, considerado mais intrigante,
apesar dos vdrios cendrios tecnologicamente viaveis
acerca da organizacdo do futuro, é o que aponta
que a estrutura organizacional hierarquica formal
sera substituida por uma rede eletronica informal,
baseada na desagregacdo funcional ao longo de toda a
organizacdo, para se concentrar no fluxo de trabalho,
com grande utilizacdo da tecnologia da informacio e
comunicacdo, e com o surgimento rapido dos arranjos
de cadeia de suprimento integrados virtualmente.

Essa digitalizagdo da organizagdo, com competéncia
essencial especifica, ou sobre toda uma empresa,
existirda como fornecedora de desempenho integrado,
com foco estratégico dindmico, sujeito a redefinicdo
constante, poderia originar-se nos escritorios centrais,
mas as responsabilidades pela execucdo e adaptacio,
tornando-as mais ageis e flexiveis, com aproveitamento
do poder da tecnologia de informacdo e comunicacéo,
serd dos operadores motivados por um objetivo
comum. A énfase de atuacdo se concentrard no
fluxo do processo do gerenciamento da cadeia de
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Estrutura integrada da logistica

Presidéncia

Logistica

Coordenacdo Integracdo
[ | I 1
Planejamento Financeiro | Produgéo | Marketing /Vendas
e Planejamento ~ ® Ordem de ® Planejamento de e Previsio de vendas
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® Transporte campo
interno e Transporte externo
® Armazenagem e Controle de
interna inventario de
e Controle de produtos acabados

inventario de
matéria-prima

Figura 3. Tipos de estruturas organizacionais para a logistica. Fonte: adaptado de Kim (2007).

Quadro 4. Estdgios organizacionais da logistica - Fase III.

Autores Visdo organizacional

Foco gerencial Enfase de atuacio

Extrapolacédo da integragdo
e do grau de importancia
da logistica e da GCS

Ballou (2006b)

Na logistica integrada e na GCS como “arma”
competitiva e nova fronteira para a geracdo
da demanda com alto nivel de servico
ao cliente, colaboracdo plena, confianca,
coordenacio, objetivos globais e utilizagdo de
alta tecnologia

Estratégico na
logistica integrada e
da GCS

Integracdo virtual dos
processos da GCS,
aproveitando o melhor
da centralizacdo e
descentralizacdo

Bowersox e Closs (2009), Bowersox,
Closs e Cooper (2007)

No fluxo do processo da logistica integrada
e da GCS com grande uso da tecnologia
da informacdo e comunicacdo. Visa a
digitalizacdo sem precedentes das operagdes,
com aumento da colaboracio e equipes
dinamicas transparentes

Estratégico dinamico

Fonte: elaborado pelos autores.

suprimentos, captando o melhor da centralizagdo e
descentralizag¢io, visando atingir uma desagregacéo
funcional dilatada. As equipes de trabalho poderdo ser
mais transparentes e estar conectadas eletronicamente
para desenvolverem atividades criticas de maneira
integrada, com comunicacdo informal facilitada
pelo compartilhamento da informacgio (BOWERSOX;
CLOSS, COOPER, 2007; BOWERSOX; CLOSS, 2009).

Para melhor compreensdo e visualizacdo do
conteudo abordado nos estagios da logistica nas
subsecdes anteriores, apresenta-se a Figura 4 e o
Quadro 5.

A Figura 4 busca ilustrar as fases propostas no
estudo - Fase Zero, Fase 1, Fase 11 e Fase 111, encaixando
os estagios da logistica (estruturas fragmentadas,
Estagio 1, Estagio 2, Estagio 3, Estdgio 4 e Estagio 5)
com seus respectivos anos de desenvolvimento, além
de destacar a visdo organizacional - fragmentacio,
agregacdo funcional e integragcdo por processo, o
foco gerencial - operacional, tatico e estratégico, e
as estruturas organizacionais em cada estagio.

Ao analisar o Quadro 5, verifica-se a descricdo dos
principais pardmetros utilizados por Kim (2007), como
a posicdo estratégica e a abrangéncia de controle da
logistica, para assim identificar os tipos de estruturas
organizacionais das atividades logisticas na sua
pesquisa. Os resultados podem ser encaixados nas fases
apresentadas nesse estudo, e, dessa forma, na Fase
Zero encontram-se 33,6% das empresas pesquisadas
com estrutura fragmentada da logistica, na Fase 1,
46,6%, com estrutura funcional (32,6%) e estrutura
matricial (149%), na Fase 11, os 19,8% restantes, com
estrutura por processo e equipe (8,2%) e estrutura
integrada da logistica (11,6%).

Bowersox, Closs e Cooper (2007); Bowersox et al.
(1992) destacam que a evolugdo organizacional dos
estagios da logistica sdo graduais e lentas devido
a complexidade das atividades da logistica e da
cultura arraigada na hierarquia burocratica. Expdem
que a adaptacdo da estrutura organizacional nas
organizacdes para a integracdo e o melhor desempenho
das atividades logisticas ¢ inevitavel.
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FASE 0 FASE 1 FASE 11 FASE 111
... A ntes dos Inicio dos Inicio dos A . Anos 90 aos Anos...
nos
anos 60 anos 60 anos 70 dias atuais (futuro)
Estruturas Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
funcionais Iniciacdo de Agrupamentos Agrupar ao Integragdo Integracio virtual
fragmentadas agrupamento funcionais maximo as interna/externa por processos da
funcional funcdes por processos GCS
Fragmentacio Agregacdo funcional Integracio por processos
Foco ‘onal a tati L.
operacional Foco operacional a tatico Foco estratégico
Estruturas: funcional, divisional, matricial... Processos, equipes...

Figura 4. Estagios organizacionais da logistica. Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (2009).

Quadro 5. Tipos de estruturas organizacionais para a logistica.

D GIEEE Tipo de estrutura
nos estagios da PO de estr A posicdo estratégica da logistica Abrangéncia de controle da logistica
e organizacional
logistica
Estrutura A - - Ha um numero limitado das atividades tradicionais
Possui baixa centralizacdo e formalizacdo das - ~ .
33,6% fragmentada da . - x da logistica, que sdo controladas por dois ou
‘e atividades logisticas, que sdo fragmentadas . N .
Fase zero logistica mais departamentos, com énfase para conseguir a
entre os departamentos. . . PSR
(33,6%) sinergia da distribuicdo fisica.
Tem uma érea de Logistica, caracterizada A area controla num espaco limitado as atividades
. pela elevada centralizagdo e nivel moderado tradicionais da logistica e as relacionadas a cada
Estrutura funcional R o . ~ . - .
(32.6%) de formalizacdo das atividades logisticas. A fungdo. Possui responsabilidade e autoridade
’ posicdo hierarquica ¢ igual as demais areas para o planejamento e utilizacdo das principais
funcionais. atividades de logistica.
46,6% Tem controle equilibrado com as outras dreas
Fase 1 Ha uma érea de logistica com posi¢do igual as | sobre as atividades de logistica. Seu foco ¢é
. .| demais dreas existentes, com nivel moderado | de coordenacdo e integragdo das areas, com
Estrutura matricial . N L . . o
(14%) de centralizacdo e formalizacdo. Atua com prioridade no ajuste das atividades logisticas
uma funcdo de coordenador e de manter a internas e externas da GCS. Esse tipo de estrutura
conexdo/integragdo entre as dreas. permite reforcar as ligagdes de comunicacéo e
balancear o controle e a descentralizagdo.
A érea de logistica tem uma posicdo acima
das demais dreas funcionais, com baixa
centralizacdo e elevada formalizacdo. Atua A érea de logistica planeja, apdia e arranja as
Estrutura por . .. - ~
. como coordenador e integrador total dos atividades logisticas, mas elas sdo executadas sob
processo e equipe i . - , S
(8.29) processos logisticos, formando uma equipe. a supervisdo e controle das dreas funcionais que
’ Esta equipe coordena todas as decisdes estdo relacionadas.
relevantes do processo e os fluxos de
19,8% . 5 : )
informacéo vertical e horizontal.
Fase 11 . . -
As demais areas funcionais sdo subordinadas
a area de logistica, considerada com um . s ..
. A g . N A drea de logistica integra e controla as atividades
Estrutura integrada | nivel elevado de centralizacdo e formalizagdo N -
s e L ‘s . totais da logistica, buscando agregar valor a todo
da logistica das atividades logisticas. Tendo a area de . N S .
- e . o sistema, com énfase na realizacdo eficiente das
(11,6%) logistica responsabilidade e autoridade sobre o .
L e atividades consolidadas.
as atividades logisticas internas e externas
da GCS.

Fonte: adaptado de Kim (2007).

3. Método de pesquisa

0 estudo utiliza uma abordagem de pesquisa
qualitativa por tratar de elementos complexos
(organizacdo hospitalar e logistica), com carater
exploratorio pela teoria, relacionando ambos os
temas, ser emergente e proporcionar uma visdo
geral do tipo aproximativo acerca de determinado

fendmeno. A estratégia segue a revisdo de literatura,
que possibilita gerar um arcabouco de conhecimento
e visdo critica, baseando-se em estudos que visam a
estruturagdo/estagios e consolidacdo do conhecimento
da logistica. Além do estudo de caso, que oferece
mais detalhes para um levantamento e permite
melhor compreender uma situacdo e racionalmente
descrever e interpretar a complexidade do caso. As
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técnicas utilizadas para coleta de dados, informacdes
e evidéncias foram pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas com os responsaveis pelas areas de
logistica, compras, clinica, assessoria administrativa
e superintendéncia, informacdes tratadas por andlise
de conteudo e inferéncias da interpretacdo dos
fendmenos observados e coletados (BELL, 2008;
BERTO; NAKANO, 2000; GIL, 2007; MARTINS;
THEOPHILO, 2007; MIGUEL, 2007).

A selecdo do caso foi com base no fato de o
hospital ser referéncia regional no nordeste do
estado de Sdo Paulo em média e alta complexidade,
integrado ao sistema de saude publica e privado. Além
de estar pleiteando tornar-se hospital de ensino, e da
facilidade de acesso, contato e prontiddo de toda a
equipe para auxiliar no desenvolvimento de novos
estudos na darea.

Estagios organizacionais da logistica ...

4. Estudo de caso

A organizagdo hospitalar ¢ de propriedade
filantropica, localiza-se no nordeste do estado de Sdo
Paulo, tem 113 anos, 304 leitos, 31 especialidades e
90% de seus pacientes sdo atendidos pelo SUS (Sistema
Unico de Saude), sendo a instituicdo referéncia em
média e alta complexidade. Realiza mensalmente cerca
de 1.600 internagdes, 700 cirurgias, além de prestar
servico a 22 municipios da regido, com populacdo
aproximada de 700 mil habitantes.

Verificou-se por meio de pesquisa documental dos
organogramas, regulamento, relatdrio de atividades
e principios organizacionais disponibilizados que o
arranjo organizacional predominante desde a fundacao,
em 1898, até 2004 foi a estrutura funcional (Figura 5).

Araujo, E. A. et al.
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Observa-se na Figura 5 que a logistica (em
destaque) foi dividida em atividades e agrupada de
forma funcional em trés departamentos (Administracio
de materiais, Compras e Comercial), considerando-se os
vinculos e sequéncias de realizacdo. A responsabilidade
e autonomia das decisdes eram centradas nos gerentes
de cada érea.

Devido as turbuléncias do mercado e dificuldades
financeiras que a organizacdo hospitalar vinha
passando, a Assembleia Geral ou Conselho Deliberativo
optou por eleger para o cargo de superintendente
um profissional que tivesse formacdo e experiéncia
administrativa, apostando ou acreditando que esse tipo
de profissional teria maior facilidade e flexibilidade para
lidar com questdes e restricdes administrativas. Assim,
a partir de 2004, assumiu o novo superintendente
que, segundo ele mesmo, vem buscando aplicar as
abordagens e conceitos da gestdo administrativa na
organizacdo hospitalar.

Durante os ultimos sete anos, a estrutura
organizacional passou por um processo gradual
de atualizacdo para se reajustar as turbuléncias,
necessidades do ambiente e dos usuarios (Figura 6).

Percebe-se, ao se analisar a Figura 6, que a
estrutura organizacional passou de funcional
para matricial e que apesar de ter-se desenvolvido
formalmente um departamento de logistica, as
atividades estdo agrupadas por areas, em que, segundo
0s responsaveis pelas dreas de logistica, compras, clinica
e assessoria administrativa, ha algumas restricoes ou
resisténcias no compartilhamento das tomadas de
decisdes, sendo necessario aumentar a comunicacgio
e troca de informacoes, o que gera conflitos.

| Assembléia Geral

I—' Conselho Fiscal I

| Diretoria Administrativa I

| Superinténcia }—' Ouvidoria I

Secretdria Geral e Central de Documentacdo

* Distrib.Suprimentos (almoxarifado,
farmécia, cozinha/copa)

© Limpeza e Lavanderia
*Engenharia

® Transporte interno e externo

* Armazenagem

© Controle patrimonialfinventério
 Oficinas (gréficas, tapecaria,
marcenaria, serralheria e pintura)
 Infraestrutura

* Manutencdo hospitalar

© Portaria e Vigilancia
 Sistemas/informatizacio

Assistencial

Figura 5. Estrutura organizacional funcional -
hospitalar.

®Ordem de faturamento
*Previsdo de vendas
*Servico de atencdo ao cliente

= [ l [ |
Area Admmlstragao de Mate@ I Compras — Recursos | Financeiro | Controladoria
Técnica

Humanos

destaque atividades logisticas. Fonte: documento disponibilizado pela organizacio
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agio. A
énfase de atuacdo, aqueles que dedicavam maior

’

tram nesse est

no tatico, ndo se deslocando a estratégico como
organizagdes que se encon

com estrutura funcional, foco gerencial do operacional
apresentado na revisdo de literatura para as

Ao analisar os dados coletados, pode-se inferir
que a logistica encontrava-se na Fase 1 —-Estagio 3,
visando agrupar ao maximo as atividades logisticas,

Figura 6. Estrutura organizacional matricial - destaque atividades logisticas. Fonte: documentos disponibilizados pela organizacdo
5. Analise dos dados e resultados

hospitalar.
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atencdo e esforco de trabalho eram das areas de
administracdo de materiais e compras. Atualmente, a
logistica ainda se encontra na Fase 1, s6 que retroagiu
ao Estadgio 2, que busca agrupamento médio das
atividades logisticas, com estrutura matricial. Mas, ao
contrario do anterior, o foco gerencial evoluiu para
o estratégico, com énfase de atuacdo nas dreas de
logistica, compras, administracdo de patrimonios e
tecnologia. A Figura 7 possibilita melhor visualizagio e
compreensao dos estdgios da logistica da organizacéo
hospitalar filantropica estudada.

Para o superintendente, a atual estrutura matricial
do hospital ainda tem muito a melhorar, necessitando
seguir os passos dos estagios organizacionais da
logistica e da gestdo administrativa das grandes
corporacdes industriais e de varejo/atacado, pois
somente assim conseguira atingir os beneficios
vistos nas empresas. O objetivo da superintendéncia
¢ aperfeicoar o arranjo organizacional para estrutura
por processos e equipes, pois acredita-se que assim
sera mais facil gerir um ambiente complexo e com
intenso fluxo de materiais, informacdes e pessoas
como o hospitalar.

Para os responsaveis pelas dreas de logistica,
compras, assessoria administrativa e area clinica, com
a evolucdo da visdo da logistica e modificacdo da sua
estrutura organizacional a comunicacdo melhorou em
75%, a agilidade do fluxo de materiais, em 909%, e o
controle dos estoques, em 77,5% (média de consenso
entre os entrevistados — escala de 0 a 100%). O nivel
de atendimento ou disponibilidade dos materiais foi
para 98,37% - ele antes oscilava entre 40% e 50%,
segundo registros documentados da area de logistica.

Os facilitadores para a mudanca da estrutura
funcional para a estrutura matricial contemplando a
logistica e, consequentemente, a obtencido de alguns
dos seus beneficios, foram: a visdo ampliada de
gestdo de um profissional formado e com experiéncia
na area administrativa, bem como o investimento
em tecnologia integrada (software e hardware),

Estagios organizacionais da logistica ...
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treinamentos (area de logistica triplicou nos ultimos
anos, a informacéo de valores investidos ou quantidade
de treinamentos por ano foi questionada mas nao foi
disponibilizada), planejamento estratégico formalizado
para a instituicdo (missdo, visdo, objetivo principal)
e para cada area (desdobramento da missio, visio,
subobjetivos e controle dos custos de cada area),
além de reunides, nas areas semanais, entre as areas,
mensal e anual para o planejamento estratégico
global. Em contrapartida houve e ha barreiras, como
as dificuldades para resolver conflitos entre as dreas,
para conscientizar alguns integrantes da organizacdo
sobre os beneficios de se modificar a estrutura
organizacional para adaptacdo ao ambiente e as
necessidades dos usuarios, além de resisténcias culturais
com mentalidade de padrdes de trabalho hierdrquico
e rigidos, e alta burocracia nos processos de licitacdo
para compras, que forcam a aumentar os niveis de
estoques e, consequentemente, a imobilizacdo de
capital, que poderia ser aplicado em outras areas.

6. Consideracdes finais

0O artigo coloca em pauta o tema logistica sob a
presenca da organizacdo hospitalar, possibilitando
discussdo e reflexdo de assuntos importantes e ao
mesmo tempo carentes de pesquisas empiricas. Além
de atingir o objetivo do estudo de identificar o estagio
organizacional da logistica em uma organizacio
hospitalar. Antes ou no passado (sete anos atras), a
logistica encontrava-se na Fase 1 - Estagio 3, visando
agrupar ao maximo as atividades logisticas, com
estrutura funcional, foco gerencial no operacional e no
tatico, e énfase de atuacdo nas dreas de administracio
de materiais e compras. Atualmente, a logistica,
encontra-se ainda na Fase 1, s6 que retroagiu ao
Estadgio 2, que busca agrupamento médio das
atividades logisticas, com estrutura matricial, mas o
foco gerencial evoluiu para o estratégico e a énfase
de atuacgdo acontece nas areas de logistica, compras,

FASE 0 FASE 1 FASE 1l FASE
« Agr upamento grupar a0 maxi- . -
| fragmentagio agrupamento funciona mo as fungdes intema/externa por processo cessos/virtuais .-+
Estrutura Estrutura Estrutura * Estrutura por Estruturaintegrada Estruturz;‘}ibru.__,
fragmentada “ funcional matricial processo/ equipes dalogistica equipes/v_i,r,tuaié"
. . Foco ge rencial *
Foco gerencial operaciortal > tatico Foco gerencial estratégico

Legenda
. Antes (ha sete anos) * Atualmente

Figura 7. Estagios e estruturas organizacionais da logistica do estudo de caso. Fonte: elaborado pelos autores com base em

Bowersox e Closs (2009) e Kim (2007).
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administracdo de patrimonios e tecnologia, o que
mostrou que ha uma evolucéo seguindo os passos das
industrias de manufatura, como apresentado na revisio
da literatura, com pequenas discrepancias ou inversoes
no foco gerencial e nos arranjos organizacionais.

Os estagios organizacionais da logistica
identificados no estudo de caso vem a corroborar o
que Bowersox e Closs (2009) argumentaram: que a
logistica ainda ¢ inexplorada em termos de eficiéncia
de produtividade nas organizacdes, além dos resultados
encontrados por Kim (2007), que constatou uma
maior percentagem de empresas na Fase 1 (46,6%),
sendo 32,6% com estrutura funcional e 14% com
estrutura matricial. O que se pode deduzir, sem a
pretensdo de generalizar, ¢ que a area de logistica ¢
relativamente ndo reconhecida ou que a ela ndo ¢
dada a devida importancia, tanto em ambientes de
manufatura como nos de servico.

Verifica-se na revisdo de literatura dos estagios
organizacionais da logistica que a adaptacdo da
estrutura organizacional nas empresas para a integracio
da logistica com foco estratégico é fundamental para
agregar valor aos servicos/produtos oferecidos aos
clientes, permitindo otimizagdes, flexibilidade dos
fluxos de materiais e informacdes, podendo ser um
caminho para as organizacdes hospitalares obterem
0s mesmos beneficios.

O trabalho realizado ¢ um comeco, ele pode
prosseguir com novos estudos e pesquisas nessa
caminhada, sendo parte inicial de um processo de
aperfeicoamento e gestdo administrativa a ser buscado
de forma continua e sistematica, para atingir a eficacia
da organizacio.

Observa-se no ambiente hospitalar uma alta
atencdo na busca de melhores medicamentos,
equipamentos, diagnosticos e tratamentos, para
promover uma saude de qualidade a populacio,
mas também se observa a importancia e necessidade
que ha em administrar e estruturar bem os recursos
e processos colocados a disposi¢do da sociedade,
0 que normalmente esquecem ou minimizam. As
pessoas, provavelmente, desfrutardo de um servico
de saude com maior qualidade e valor agregado se as
organizacdes hospitalares desenvolverem sua gestao
administrativa com o mesmo afinco ou empenho com
que investem na drea académica de “ciéncias da vida”,
buscando continuamente aperfeicoar a estrutura
organizacional, para atender mais rapidamente e
melhor as necessidades dos usuarios, e desenvolver
a gestdo de logistica integrada, com foco em todos
seus beneficios, entre outras ferramentas e métodos
de gestédo utilizados pelas empresas.

As barreiras encontradas pela organizacdo
hospitalar pesquisada também foram mencionadas
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por Bowersox, Closs e Cooper (2007), que destacam
que a evolucdo dos estagios organizacionais da
logistica sdo graduais e lentos, devido a complexidade
das atividades logisticas e da cultura arraigada na
hierarquia burocratica, que gera resisténcia a mudancas.
Quanto a alta burocracia nos processos de licitacdo
para compras, sdo procedimentos normatizados pela
Lei n.° 8.666/1993, atualizada pela Lei n.° 8.883/1994,
haveria necessidade de revisdo por parte dos érgdos
publicos responsaveis, para auxiliar na maior agregacdo
de valor nesse processo.

Vale destacar que essa evolu¢do dos estagios
organizacionais da logistica ocorre no estudo de
caso apresentado, depois que um profissional
formado e com experiéncia administrativa assumiu
a superintendéncia. Assim, uma das limitacdes da
pesquisa reside em ter sido realizada em somente um
hospital, que ¢ filantrdpico, o que ndo consubstancia
o resultado do estudo de caso para a realidade das
organizacdes hospitalares, em outras palavras, ndo
permite generalizacdes.

A caréncia de estudos relativos ao tema logistica
no ambiente hospitalar também dificulta a andlise e
as possiveis comparacdes, e dificulta verificar se essa
evolucdo ocorre em outros hospitais e se a formacéo
do superintendente influencia nessa tomada de
decisdo. Assim, destacam-se como oportunidades para
pesquisas futuras, sugerindo-se comparar diferentes
realidades, tais como as de hospitais de pequeno,
médio e grande portes, bem como publico, privado
e filantropico e, ainda, a formacdo académica dos
responsaveis pela gestdo dos hospitais, entre outras,
para disseminacdo de conhecimento e aprimoramento
da logistica nesse setor.
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Logistics organizational stages: a case study
in a philanthropic hospital organization
Abstract

Hospitals are fundamental to society due to their socioeconomic function, especially, for promoting health in all
senses. However, they face a shortage of administrative management, aggregated values with quality, and so on.
One of the issues that stands out in the business management dynamics, that seeks to add sustainable competitive
advantages and values, is the logistics, despite being a relatively unexplored area. In this context, the objective of
this study was to identify the stage of logistics and its organizational arrangement in a hospital organization. To
this end, an exploratory-qualitative approach followed by a bibliographical one and a case study were used, aiming
at structuring the knowledge of logistics. Data collection was performed through documentary research and semi-
structured interviews. The results enabled to determine changes in the organizational structure of the hospital,
contemplating the logistics dimension, and to identify that it reaches Stage 2 and it also highlights the barriers and
facilitators of the adaptation process.
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