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A evolugdo organizacional da logistica é um fato que vem ocorrendo a
décadas em algumas empresas. E em algum momento ocorrera em
todas as organizagfes, em menor ou maior grau variando conforme o
ramo de atuacdo das mesmas, para enfrentar ass constantes mudancas,
desafios do mercado global e adaptar-se as necessidades e as
exigéncias dos clientes. A logistica estd a destacar-se por agregar
valor aos servigos/produtos oferecidos aos clientes e proporcionar
vantagem competitiva sustentavel. O objetivo do estudo é reconhecer
se essa evolucdo da logistica vem ocorrendo e como, no arranjo
organizacional das organizacGes hospitalares. Essas organizagdes sdo
consideradas de suma importancia para promover a saude as
pessoas,além de possuir complexidade impar na sua gestdo e ser um
ambiente rico para aplicacdo da visdo de logistica integrada. Assim,
foi realizado um estudo de caso em um hospital filantrépico para
verificar se houve ou ha tal evolugdo, como nos ambientes de
manufatura. A coleta de dados foi realizada através de roteiro de
entrevista semi-estruturado e andlise de documentacdo. A escolha do
hospital partiu da facilidade de acesso e contato, localizado no interior
do estado de S&o Paulo. O trabalho apurou que houve modificacbes na
estrutura organizacional contemplando a dimensdo logistica, e para
isso enfrentou e enfrenta resisténcias culturais, dificuldades de
resolver conflitos, de conscientizar os membros da organizacdo dos
beneficios de modificar a estrutura para se adaptar ao ambiente, as
necessidades dos pacientes e de trabalhar de forma integrada. Além de
ressaltar os beneficios e facilitadores, como parte de um processo de
otimizacao e gestdo em constante atualizacéo dessa evolucéo.

Palavras-chaves: Evolucéo organizacional da logistica; Organizacéo
hospitalar.
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1. Introducéo

Os hospitais sdo complexas organizagdes, cuja funcdo € servir a populacdo promovendo a
salde com completa assisténcia médica, preventiva, terapéutica e curativa (LIMA
GONCALVES, 1998; MIRANDA et al., 2007). S&o ambientes de intensos fluxos de
materiais, de informacGes, de profissionais com alta qualificacdo, e de usuarios, aos quais
adicionam ao sistema um valor inestimavel, pois a vida humana, com plena salde, é o foco
do servico prestado. Assim, os hospitais sdo ricos ambientes para a aplicacdo da visao de
logistica integrada, que segundo Council of Supply Chain Management Professionals-
CSCMP (2006) é parte da cadeia de suprimento que planeja, implementa, controla de
maneira efetiva o fluxo fisico direto e reverso, bem como servigos e informacdes associados,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o0 objetivo de atender aos
requisitos dos clientes. A logistica integrada é executada em algum grau por qualquer tipo de
organizacdo, destacando-se em ambientes de manufatura como geradora de vantagem
competitiva sustentdvel, a promover beneficios como: maior coordenacdo dos fluxos;
aumento da produtividade e agilidade; melhor desempenho em termos de disponibilidade de
estoque, de confiabilidade na entrega, na qualidade e na flexibilidade; reducdo dos custos
totais; agregacdo de valor aos servicos/produtos oferecidos aos clientes entre outros
(BALLOU, 1993; FLEURY et al., 2000; GOLDHAR; LEI, 1991; NOVAES, 2001). Vale
ressaltar que a logistica adiciona valor aos produtos/servicos que sao essenciais para as
vendas e a satisfagdo dos clientes, tendo a missdo de “dispor o produto ou o servigo certo, no
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lugar certo, no tempo certo e nas condi¢bes desejadas, ao mesmo tempo em que fornece a
maior contribui¢do a organiza¢ao” (BALLOU, 2001:21).

Ao longo das Gltimas décadas pode-se observar uma evolucdo da logistica nas estruturas
organizacionais visando a efetivacdo de tais beneficios. O objetivo do estudo é reconhecer se
essa evolucdo da logistica vem ocorrendo e como, no arranjo organizacional das
organizacOes hospitalares. Assim, realizou-se um estudo de caso em um hospital filantrépico,
cuja constatou que houve modificagdes na sua estrutura organizacional, contemplando a
dimenséo logistica. A coleta de dados foi realizada através de roteiro de entrevista semi-
estruturado, com o superintendente administrativo, os coordenadores de logistica, de
compras, da area clinica, e analise de documentacdo. A escolha do hospital partiu da
facilidade de acesso e contato, localizado no interior do estado de S&o Paulo. O trabalho
apurou algumas barreiras, como as resisténcias culturais, as dificuldades de resolver
conflitos, de conscientizar os membros da organizacdo dos beneficios de modificar a
estrutura para se adaptar ao ambiente, as necessidades dos pacientes e de trabalhar de forma
integrada. Além de ressaltar os beneficios e facilitadores, como parte de um processo de
otimizacdo e gestdo em constante atualizacdo dessa evolucdo. A seguir apresenta-se a revisao
literaria da evolucdo organizacional da logistica, 0 método de pesquisa, 0 estudo de caso e as
considerac0es finais.

2. Evolucéo organizacional da logistica

A evolucéo organizacional da logistica sera apresentada sob a perspectiva de Bowersox et al.
(2001; 2007), visto que conseguem apresentar de maneira clara e simples 0s estagios da
logistica: estruturas funcionais fragmentadas; 1° estagio: iniciacdo de agrupamento funcional;
2° estagio: agrupamento funcional; 3° estagio: agrupamento funcional ao méaximo; 4° estagio:
integracdo interna e externa por processo; e integracdo virtual dos processos da cadeia de
suprimento. Esses estagios serdo abordados no artigo em trés fases: Fase | - inicia-se na
década de 60, por ganhar maior destaque e difusdo do conceito de logistica no meio
empresarial e académico nesse periodo (MUSETTI, 2000), até a década de 80; Fase Il - da
década de 90 aos dias atuais; e Fase Ill - sdo possiveis tendéncias. Utilizando-se como
parametros de destaque em cada uma das fases: a visdo organizacional que busca apresentar
como era, é e serd tratada a gestdo (por funcdes e ou areas; agrupadas e ou integradas; interna
e externa); o foco gerencial (operacional, tatico e estratégico) dos responsaveis pela
organizacdo para auxiliar e tomar as decisdes; e a énfase de atuacdo (areas, funcoes,
atividades e ou equipes) que dedicam maior atencdo e esforco de trabalho em cada periodo.

Em cada fase sera abordado os dados da pesquisa realizada por Kim (2007), que tratam dos
tipos de estruturas organizacionais para as atividades logisticas encontradas numa amostra de
623 organizacgdes, entre industrias de produto de consumo, de material de base, eletrbnica e
bens de capital, localizadas entre Japdo e Coréia. A intencdo € apresentar como esta sendo
visualizadas e tratadas atualmente as atividades logisticas, mesmo sendo resultados que nédo
podem ser generalizados por tratar de organizacfes de paises do oriente, com culturas
diferentes, com estilos de gestdo proprios entre outras variaveis.

2.1 Fase |: da década de 60 a 80

Bowersox et al. (1986; 2001; 2007) descrevem que antes da década de 50 as funcdes
logisticas eram totalmente fragmentadas, o trabalho logistico era executado sem coordenagao
interfuncional com duplicacgéo, desperdicios e motivacdes de objetivos conflitantes, cada area
preocupava-se em fazer o seu melhor sem incomodar com o resultado da empresa. A lentidao
do desenvolvimento da logistica até este periodo foi em virtude da falta de ferramentas
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computacionais e de técnicas quantitativas apropriadas que auxiliasse as atividades logisticas.
O declinio nos lucros das organizacdes que iniciou nesse periodo comecou a exigir atitudes
gerenciais para a concentragdo e a reducdo de custos, no qual a logistica era a Gnica area que
ndo havia sido explorada e que possibilitaria grandes resultados. O Quadro 1 retrata o
principio da evolugdo da logistica em busca de melhores resultados organizacionais.

Autores Visdo organizacional Foco gerencial Enfase de atuagéo
Estruturas Funcionais EFF — Operacional EFF — Disperso
Fragmentadas (EFF) 1° Estégio - Operacional 1° Estéagio - Distribuigdo fisica responsabi-
1° Estégio - Iniciagéo de 2° Estagio - Tético lidade da &rea de Marketing
Bowersox et al.  agrupamento funcional 3° Estagio - Estratégico 2° Estagio - Distribuicdo fisica torna-se
(2001; 2007)  2° Estégio - Agrupamento gerencial na busca de uma area com proprias responsabilidades
funcional maior competitividade da  3° Estagio - Area de logistica dividida em:
3° Estagio - Agrupamento empresa operac0es logisticas, apoio logistico e
funcional (maximo) planejamento de recursos logisticos.

Quadro 1: Evolucdo organizacional da logistica — Fase |
Fonte: Elaborado pelos autores

No inicio da década de 60 apoOs aceitacdo da alta administracdo que agrupar as funcdes
resultaria em desempenho superior, surge o primeiro estagio na tentativa de agrupar os niveis
de staff e de linha. O foco permanecia operacional e a énfase na distribui¢do fisica (areas
correlatas: transporte, controle de estoques de produtos acabados, processamento de pedidos,
servigo ao cliente e armazenagem de produtos acabados no campo), como secdo forte de
responsabilidade da area de marketing (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

No inicio dos anos 70 a logistica j& estava bem conceituada na teoria, mas na pratica
enfrentava varias resisténcias em aspectos culturais, visdo funcional da alta geréncia,
implantacGes sequenciais, prejudicando a integracdo etc. (BOWERSOX et al., 1986). O
segundo estagio surge nesse periodo e prossegue no agrupamento funcional, cuja distribuicao
fisica passa a ser uma area, separada do marketing e atingindo uma posi¢do de autoridade e
responsabilidade maior dentro da organizacdo. O foco gerencial tatico na logistica (vista
como distribuicdo fisica, um dos motivos da associacdo até hoje) permitia que fosse
controlada como competéncia central. Com énfase de atuacdo na distribuicdo fisica
agrupando sob seu controle: transporte, processamento de pedidos, controle de estoques de
produtos acabados (campo e fabrica), armazenagem de produtos acabados (campo e fabrica),
servico ao cliente, concessdo de créditos e planejamento do sistema de distribuicdo. Este
sistema provocava falhas na integracdo por preocupar com o desempenho de fungbes
especificas (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

O terceiro estagio, durante a década de 80, visa agrupar ao maximo as funcdes operacionais e
de planejamento logistico, sob a coordenacéo e responsabilidade de um Unico gerente sénior.
O foco gerencial era na gestdo estratégica da movimentacdo e armazenagem de todos o0s
materiais e produtos finais, para obtencdo de maior integracdo e vantagem competitiva, tendo
o0 auxilio da tecnologia da informacédo. A énfase de atuacdo era na area de logistica, dividida
em: operacdes logisticas (suprimento, apoio a manufatura e distribuicdo 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, capacidade e
programacéo da producéo) (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Segundo Kim (2007), atualmente ainda ha empresas que estdo na Fase | da evolugédo
organizacional da logistica. Em sua pesquisa constatou que 33,6% das empresas estudadas
tratam a logistica de forma fragmentada (estrutura fragmentada da logistica), as atividades
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sdo espalhadas pelos varios departamentos da organizacdo com baixa centralizagdo e
formalizacdo das atividades logisticas. E 46,6% dessas empresas encontram-se no estagio de
agrupamento funcional, cujas estruturas dividem entre funcional (32,6%) com elevada
centralizacdo e moderada formalizacdo das atividades logisticas, e matricial (14%) com
moderada centralizagdo e formalizacdo das atividades logisticas (Figura 1).

Estrutura Fragmentada da logistica

Estrutura Funcional

Planejamento |

I
Logistica

Financeiro || Producio | Marketing/ Planeja- | Financeiro | | Produgio | Marketing
Vendas -
ePlanejamento «Ordemde ePlanejamento . mento ePlanejamento Vendas
faturamento de produgéio ePrevisdo de *Ordem de faturamento
«Controle «Engenharia vendas «Controle logistico
logistico ogomprasn ;iig\gg()age ePlanejamento de produgio
e [ransporte il
internop cliente :Eggn:;?;sna
eArmazenage ~ *Armazenagem :
) eTransporte interno e externo
minterna campo A int N
Controlede  *Transporte sArmazenagem intema eextema
inventrio de externo eControle de inventario de matéria-prima
matéria-prima  ®Controle de eprodutoacabado
inventario de ePrevisdo de vendas
progu;os eServico de atencgdo ao cliente
acabados
Fase 1: Estagio de Fase I: Estagio de agregacéo
fragmantaggo (33,6%) funcional (32,6%)
Estrutura Matricial
Presidéncia
[ I I I I
Planeja || Financeiro Produgéo Marketing || Logistica
mento Vendas
§ Coprdenacao Integracao
ePlanejamento eOrdem de ePlanejamento de eCoordenagio
faturamento  producédo externa
eControle eEngenharia
logistico eCompras
eTransporte
interno
eArmazenagem
interna
«Controle de Fase I: Estagio de
inventario de ~ - o
matéria-prima agregacio funcional (14%)

Figura 1: Tipos de estruturas organizacionais para as atividades logisticas
Fonte: Adaptado de Kim (2007)

2.2 Fase I1: da década de 90 aos dias atuais

A década de 90 emergiu com a necessidade de ampliar os horizontes para toda a cadeia de
suprimento (Quadro 2), porque somente a integracdo interna nao era suficiente para
proporcionar vantagens competitivas de reducdo dos custos totais, de diferenciacdo, de trocas
de informacOes e conhecimento, da minimizagdo de riscos por poder compartilhar entre os
membros da cadeia possiveis decisdes imprecisas e a otimizacdo de recursos.

Autores

Bowersox et al.

(2001; 2007)

Viséo organizacional
4° Estagio - Integracao
interna/externa por
processo

Foco gerencial
4° Estagio -
Estritamente
estratégico

Quadro 2: Evolucdo organizacional da logistica — Fase Il

Enfase de atuagéo

4° Estagio - Nos processos logisticos integrados e
da GCS com utilizacdo da tecnologia da

informacéo e comunicagédo
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Fonte: Elaborado pelos autores

Bowersox et al. (2001; 2007) destacam que o0 quarto estagio se estende até os dias atuais, cuja
visdo organizacional de expansdo e integracdo interna/externa, incorpora clientes,
fornecedores e ou outras empresas especificas, criando arranjos de canais baseado na
dependéncia e na colaboracdo reconhecida para alcancar metas de desempenhos globais. O
foco estritamente estratégico e a mudanca de énfase da integracdo das fungdes internas para
0s processos logisticos e para a Gestdo da Cadeia de Suprimento (GCS), se torna
fundamental para a geracdo de vantagem competitiva. A questdo principal deixou de ser
como organizar e com quais outras funcdes individuais agrupar para se obter o desempenho
das melhores préticas, 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 que apoia, € a0 mesmo tempo em que
atinge a sinergia da integracdo transfuncional, exigindo que todas as capabilidades
necessarias para a realizagdo de uma tarefa estejam disponiveis, independentemente de sua
disposicao funcional. Ainda segundo os autores, iSso se torna possivel por causa do uso e
potencial da tecnologia da informacdo que permite a flexibilidade e agilidade para coordenar
0 desempenho integrado, o compartilhamento de conhecimento e a distribuicdo de
responsabilidades pela execucéo de tarefas ao longo de toda organizacéo.

O conceito de estruturar a logistica por processos € visto como resultado de trés fatores:
primeiro o desenvolvimento de um ambiente extremamente envolvido com equipes de
trabalho auto-dirigidas para motiva-las a gerar o maximo desempenho, tornando-as mais
competitivas e flexiveis perante as turbuléncias do mercado global; segundo, 0 aumento na
produtividade e avancos em servicos resulta de processos gerenciais, ndo sendo suficiente a
agregacédo por fungdes, pois pode separar artificialmente os fluxos de trabalho naturais e
gerar gargalos; e terceiro, o rapido compartilhamento de informagGes precisas, tornando a
tecnologia da informacdo a base da estrutura e a integracdo da organizacdo, substituindo a
hierarquia rigida organizacional (BOWERSOX et al., 2007).

De acordo com Bowersox et al. (2007), essa énfase de atuacdo para processos tem questdes
criticas, principalmente ao tratar de operacdes complexas como a logistica, a ser analisadas,
compreendidas e ponderadas pelos gestores, necessitando que conhegam completamente o
potencial da organizacdo, baseados nas informacdes internas e externas para obter respostas:
de até quanto da estrutura hierarquica formal pode e deve ser mantida? De que maneira uma
organizacdo pode se estruturar para que consiga planejar e controlar um processo sem se
tornar demasiadamente burocréatica?

Na Fase Il da evolugdo organizacional da logistica, Kim (2007) em sua pesquisa contatou que
19,8% das empresas estudadas encontram no estagio de integracdo interna/externa por
processos, dividindo-se em: estruturas por processos e equipe (8,2%), com baixa
centralizacdo e elevada formalizacdo das atividades logisticas; e estrutura integrada da
logistica (11,6%), com um nivel elevado de centralizacdo e formalizacdo das atividades
logisticas, representadas melhor na Figura 2.
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Estrutura por processo e equipe Estruturada logistica integrada
o
,,,,,,,,,,,,,,, Logistica
I ‘ I - ‘ Logistica
Planeja- || Financeiro Produggo Marketing
mento R Vendas Coordenagéo | Integracéo
Coordenacéo . I I 1
Integracédo Planejamento Financeiro Produgio Marketing/ Vendas
ePlanejamento  eOrdem de ePlanejamentode ePrevisdo de X : 3 B
~ ePlanejamento oOrdem de ePlanejamento de producéo  ePrevisio de vendas
faturamento  producdo vendas faturamento Engenharia eServico de atengdo ao
oCQnFroIe eEngenharia OSEN[QO de ) «Controle «Compras cliente
logistico :?,?;;Eréie ff:ﬁzg:noac!emme logistico eTransporte interno eArmazenagem campo
imemop campo 9 eArmazenagem interna eTransporte externo
«Controlede inventariode  eControle de inventario de
‘oArmazenagem «Transporte matéria-prima produtosacabados
interma externo
«Controle de «Controle de
inventério de inventario de
matéria-prima produtos
acabados
Fase 11: Estagio de integragio Fase 11: Estagio de integragfio
porprocessos (8,2%) porprocessos(11,6%)

Figura 2: Tipos de estruturas organizacionais para as atividades logisticas
Fonte: Adaptado de Kim (2007)

2.3 Fase I11: possiveis tendéncias

Essa secdo apresenta-se as possiveis tendéncias para a logistica (Quadro 3), cujo Bowersox et
al. (2001; 2007) baseiam em suas experiéncias e estudos. Ja na pesquisa realizada por Kim
(2007), ndo foi mencionado a ocorréncia de alguma empresa estar ou tender entrar nesse
estagio.

Autores Visdo organizacional Foco gerencial Enfase de atuag&o
Integracdo virtual dos Estratégico No fluxo do processo da logistica integrada e da GCS
Bowersox et  processos da GCS, dindmico com grande uso da tecnologia da informacdo e
al. (2001; aproveitando o melhor comunicacdo; Visa a digitalizacdo das operagdes sem
2007) da centralizacdo e precedentes, com aumento da colaboragdo e equipes
descentralizacdo dinamicas transparentes

Quadro 3: Evolucdo organizacional da logistica — Fase 111
Fonte: Elaborado pelos autores

Para Bowersox et al. (2007), um caminho a trilhar da logistica apesar dos varios cenarios
acerca da organizacao do futuro e que sejam tecnologicamente viaveis, sendo um dos mais
intrigantes é que a estrutura organizacional hierarquica formal seja substituida por uma rede
eletronica informal. Baseada na desagregacédo funcional ao longo de toda a organizacdo para
concentrar-se no fluxo de trabalho, com grande utilizacdo da tecnologia da informacéo e
comunicacdo, e com o surgimento rdpido dos arranjos de cadeia de suprimento
impulsionados por cinco forcas, no quais alguns pontos encontram-se meio adormecidos no
presente, mas se tornardo patentes no futuro, como: a gestdo integrada; a capacidade de
resposta rapida, com o uso da tecnologia da informacdo e comunicacdo; a sofisticacdo
financeira (conversdo de caixa, minimizacdo do tempo ocioso e giro de caixa); a
globalizacdo, que permite ganhos em negociacdes estratégicas globais e impulsiona grandes
oportunidades para aumentar a eficiéncia operacional; e a transformagéo digital para alcangar
niveis sem precedentes de exceléncia através de reinventar e posicionar 0s processos € as
relacbes de negocios, para explorar completamente a tecnologia da informacdo e para
facilitar a colaboracdo na cadeia de suprimento, proporcionando uma comunicacao
simultanea de muitos para muitos.
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Essa digitalizacdo da organizacdo, segundo Bowersox et al. (2001; 2007), com competéncia
essencial especifica, ou toda uma empresa, existirdA como fornecedor de desempenho
integrado. O foco estratégico dindmico, sujeito a redefinicdo constante, podera originar-se
nos escritdrios centrais, mas as responsabilidades por executar e adaptar tornando mais ageis
e flexiveis com aproveitamento do poder da tecnologia de informacdo e comunicacdo sera
dos operadores motivados por um objetivo comum. A énfase concentrard no fluxo do
processo do gerenciamento da cadeia de suprimento captando o melhor da centralizagéo e
descentralizacao, visando atingir uma desagregacao funcional dilatada, as equipes de trabalho
poderdo ser mais transparentes e estarem conectadas eletronicamente para desenvolver
atividades criticas de maneira integrada com comunicacdo informal facilitada pelo
compartilhamento da informagao.

Vale ressaltar que esse processo de integracdo e de reformular a empresa para digitalizar as
operagdes e aumentar a colaboragdo na cadeia de suprimentos encontram-se em constante
processo de mudancas e evolucBes pela busca das melhores praticas, estruturas
organizacionais, sincronia e inovacgdes para adaptar as exigéncias do mercado. De acordo
Bowersox et al. (2007), deve-se ter cautela ao tentar acelerar a transicdo de estruturas
organizacionais logisticas, que sdo processos complexos, e ndo adequados a mudancas
radicais rapidas. Lembram que, “o que pode funcionar hoje, pode ndo funcionar amanha,
sendo por outro lado, o que n&o funciona hoje pode funcionar perfeitamente amanha”. Para
melhor compreenséo e visualizacdo do contetdo apresentado da evolucdo organizacional da
logistica nas subsec¢des 2.1-Fase I, 2.2-Fase 1l e 2.3-Fase 11, segue Quadro 4 e Figura 3.

% das

Tipo de
empresas nos A 2 P N v
es?égios da estrutura A posicao estratégica da logistica Abrangéncia de controle da logistica
o organizacional
logistica g
33'6%- Estrutura Possui baixa centralizagéo e formalizagéo R W WOTEE (s ees ey
FASE I: fragmentada das  atividades lo i(s;ticas IE géo tradicionais da logistica, que sdo controladas por
Estagio de da logistica fragmentadas entre osgde arta’mer?tos dois ou mais departamentos, com énfase para
fragmentacao (33,6%) 9 P ’ conseguir a sinergia da distribuicao fisica.
Tem uma area de Logistica, caracterizado o e conilitls G eEen [0 £
Estrutura Th e cent?alizag’e"lo e nive] Avidades tradicionais da logistica e as
funcional moderado de formalizagio das atividades relac10nad.a.s a cada fungao: Possui comum
46.6% P Ty responsabilidade e autoridade para o
) logisticas. A posicéo hierarquica é igual as . A L
(32,6%) el e LS planejamento e utilizagdo das principais
: atividades de logistica.
FASE I: Tem controle equilibrado com as outras areas
Estégio de Estrutura Ha uma érea de logistica com posicéo igual ~ sobre as atividades de logistica. Seu foco é de
= matricial as demais 4&reas existentes, com nivel coordenagdo e integragdo das d&reas, com
RL IRl moderado de centralizacdo e formalizagdo.  prioridade no ajuste das atividades logisticas
funcional ) Atua com uma fungo de coordenador e de internas e externa da GCS. Esse tipo de estrutura
(14%) manter a conexao/integracéo entre as areas.  permite reforcar as ligacdes de comunicacéo e
balancear o controle e a descentralizagéo.
A drea de logistica tem uma posi¢do
Estrutura por BRI BE8 GEATENR e TEOTEDS, GI A éarea de logistica planeja, apdia e arranja as
baixa centralizacéo e elevada formalizacéo. A o M
processo e - atividades logisticas, mas sdo executadas sob a
equipe AU EUITS ERTRETERDT 6 Mg Ee? (ol supervisdo e controle das areas funcionais que
quip dos processos logisticos, formando uma P . q
8 : estdo relacionadas.
19.8% 0 equipe. Esta equipe coordena todas as
(8,2%) decis0es relevantes do processo e os fluxos

de informagéo vertical e horizontal.
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FASE II: As dermais 4 T b
Estagio de \s demais dreas funcionais séo subor-
inte rziJ 80 por _Estrutura dlngezs & A 62 [EgEE, CuEHtee A area de logistica integra e controla as
gracao p integrada da com um nivel elevado de centralizacdo e ff o9 [meg
IOCESS0S logistica formalizagdo das atividades logisticas EIVIGERIES (TIEMS G [GRETEs, IRRHTLD CieiEn
9 Tendo a area de logistica responsabilida dé valor a todo o sistema, com énfase na realizagdo
(11,6%) e autoridade sobre as atividades logisticas BB A5 ATV AL BTl BERES,

internas e externas da GCS.

Quadro 4: Tipos de estruturas organizacionais para as atividades logisticas
Fonte: Adaptado de Kim (2007)

| FASE I FASE 11 FASE 111

f

| anos 50 inicio dos inicio dos anos 80 anos 90... o
anos 60 anos 70 2000...

Agi s Estagio 4\ _Estagio 5
Estruturas Esitrﬁlg;za](; de Estagio 2 Estagio 3 Integracado In?e racdo
Funcionais Agrupamentos > Agrupar ao interna e egrac
Fragmantadas agrupamento P maximo as irtual por
funcional funcionais externa por rocessos
funcgdes P
C processos da GCs
Fragmantacgéo Agregacéo funcional Integragéo por processo >
Foco . . .
operacional Foco operacional a tatico Foco estratégico
ESTRUTURAS: funcional, matricial... processos, equipes redes...>

Figura 3: Evolucéo organizacional da logistica
Fonte: Adaptado de Bowersox et al., 2001

A logistica integrada vista de forma estratégica pode proporcionar varios beneficios, cuja ha
empresas que ja perceberam esse potencial estratégico da logistica (BOWERSOX et al.,
2007), mas no geral as empresas nao se despertaram para seu grau de relevancia (KIM, 2007;
STOCK et al., 1998) e o poder que a gestdo das suas melhores praticas competitivas podem
provocar frente aos concorrentes. A logistica continua sendo uma éarea relativamente
inexplorada em termos de aumento de produtividade (Bowersox; Closs, 2009). Bowersox et
al. (1992; 2007) destacam que, a evolucdo organizacional dos estagios da logistica sao
graduais e lentos, devido a complexidade das atividades da logistica e da cultura arraigada na
hierarquia burocréatica. Expdem que a adaptacdo da estrutura organizacional nas organizacoes
para a integracao e o melhor desempenho das atividades logisticas, é inevitavel.

3 Método de pesquisa
3.1 Caracterizacao do método de pesquisa

O método de pesquisa compdem-se de uma revisao literaria da evolugdo organizacional da
logistica e um estudo de caso em uma organizacdo hospitalar filantrépica com carater
qualitativo exploratério. Qualitativo porque o pesquisador € um interpretador da realidade
(BRADLEY, 1993), que estuda um fendmeno complexo que ndo tende a quantificacdo, mas a
aprender a observar, registrar e analisar interacdes reais entre pessoas e sistemas
(LIEBSCHER, 1998). Exploratério por objetivar, proporcionar uma visdo geral do tipo
aproximativo acerca de determinado fato, sendo realizada especialmente quando o tema
escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipoGteses precisas e
operacionalizaveis (GIL, 2007).
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No tangente, o artigo esta imbuido ao aspecto descritivo, pois associa-se as questfes de
expor, identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas ou comportamento de
determinada populacdo (hospitais) ou de um determinado fendmeno (evolugéo
organizacional da logistica) ou o estabelecimento de relacbes entre variaveis (estrutura
organizacional x evolucéo organizacional da logistica x organizagdo hospitalar). E ndo possui
0 compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicagdo (COLLIS; HUSSEY, 2005; GIL, 2007; VERGARA, 2006). O intuito é a
descricdo de pessoas, de situacOes, de acontecimentos, de reac@es, inclusive transcricdo de
relatos, cujo um pequeno detalhe pode ser um elemento essencial para o entendimento da
realidade (MARTINS; THEOPHILO, 2007).

3.2 Definicéo do estudo de caso da pesquisa

A organizacdo hospitalar é foco do estudo de caso do artigo, por tratar de instituicGes
prestadoras de servico em salde fundamentais a comunidade, com grande importancia e
participacdo na vida das pessoas, desde o nascimento durante a vida por motivos de
prevencdes, cura de doengas ou males que afetam nas mais variadas formas, até a morte
(LIMA GONCALVES, 1998; MIRANDA et al., 2007). Assumem uma relevante posi¢cdo no
mercado, devido & sua fungio econdmica (geradora de emprego e renda), social (SICSU et
al., 2006), e possuem uma grande parcela de responsabilidade nos custos e na qualidade de
todo o sistema de saude (PORTER; TESIBERG, 2006). Além de ser um ramo que possui
varias caréncias de pesquisas e estudos na area de gestdo administrativa, uma delas é a
logistica integrada.

A selecdo da organizacdo hospitalar filantropica localizada no interior do estado de Séo
Paulo, partiu do pressuposto de melhor facilidade de acesso e contato. VVale destacar que o
estudo de caso possibilita mais detalhes a um levantamento, e que um determinado aspecto(s)
de um problema seja estudado com alguma profundidade (BELL, 2008), necessitando de
maior tempo de investigacdo in loco, o que foi permitido pelo hospital escolhido, sem
pormenores.

3.3 Técnicas, tratamento e analise dos dados coletados

Para atingir ao objetivo do trabalho, as técnicas para coleta de dados, informagdes e
evidéncias escolhidas foram: entrevista semi-estruturada com o superintendente
administrativo, os coordenadores de logistica, de compras, da &rea clinica, e pesquisa
documental. A entrevista semi-estruturada trata-se de uma técnica para coleta de dados que é
conduzida com o uso de um roteiro, mas com liberdade de serem acrescentadas novas
perguntas pelo pesquisador. Cujo objetivo basico é entender e compreender o significado que
0s entrevistados atribuem a questdes e situa¢fes do contexto que esté inserido (MARTINS;
THEOPHILO, 2007). Ja a pesquisa documental busca-se material que ndo foi editado para
andlise, que possam subsidiar o melhor entendimento de achados e corroborar algumas
informacdes e dados obtidos com outras técnicas de coleta ou fontes, como memorandos,
relatérios, organogramas, manuais de procedimentos, de descricdo de cargos e tarefas,
normas, avaliaces entre outros (MARTINS; THEOPHILO, 2007; YIN, 2005).

O uso dessas técnicas é com foco em coletar dados e informacgdes de como estéo distribuidas
as atividades logisticas, funcdes e areas dentro da organizacdo hospitalar. Para assim buscar
reconhecer como a evolugdo organizacional da logistica vem ocorrendo nesse ambiente,
quais sdo os facilitadores, barreiras e beneficios desse processo. Os dados e informacgdes
coletados serdo tratados e analisados balizando-se na revisdo literdria dos estagios da
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logistica propostos por Bowersox et al. (2001; 2007) e nos tipos de estruturas organizacionais
para as atividades logisticas apresentadas por Kim (2007).

4. Estudo de caso

A organizacdo hospitalar filantropica localizada no interior do estado de S&o Paulo, possui
112 anos, 304 leitos, 31 especialidades, 90% de seus pacientes séo atendidos pelo SUS
(Sistema Unico de Salde), sendo referencia em média e alta complexidade. Realiza
mensalmente cerca de 1.600 internagdes, 700 cirurgias, prestando servigo a 22 municipios
com populacéo aproximada de 700 mil habitantes.

Apos entrevista semi-estruturada e pesquisa documental, verifica-se que a estrutura
organizacional que existia desde sua fundacdo era a funcional (Figura 4). Sendo esta
atualizada gradualmente nos ultimos seis anos com a visdo organizacional do atual
superintendente administrativo, que possui formacdo académica em administracdo de
empresas, contabilidade, economia e tecnologia da informagdo, para se reajustar as
turbuléncias e necessidades do ambiente e usuarios.

| Assembléia Geral |

|—| Conselho Fiscal |
| Diretoria Administrativa |
| Superinténcia |—| Ouvidoria |
Auditoria Interna 4| Assessoria Juridica |
Secretéaria Geral e Central de Documentacéo Ii

Area |Administragéode Materiais | | Compras | | Comercial | Recursos Financeiro Controladoria
Técnica

Assistencial « Distrib.Suprimentos (almoxarifado, *Ordem de faturamento Humanos
farmacia, cozinha/copa) ePrevisdo de vendas
e Limpeza e Lavanderia eServico de atengdo ao cliente

eEngenharia

e Transporte interno e externo
eArmazenagem

eControle patrimonial/inventario
« Oficinas (graficas, tapecaria,
marcenaria, serralheria e pintura)
e Infraestrutura

e Manutengéo hospitalar

e Portaria e Vigilancia
 Sistemas/informatizacéo

Fonte: Documentagao do hospital filantrépico
Figura 4: Estrutura organizacional funcional — destaque atividades logistica

Segundo o superintendente administrativo a atual estrutura matricial (Figura 5) do hospital
ainda tem muito a melhorar, necessitando seguir os passos da evolucdo das estruturas
organizacionais e da gestdo administrativa das grandes corporacfes industriais e de
varejo/atacado, pois somente assim conseguird atingir os beneficios vistos nas empresas. O
objetivo da superintendéncia é aperfeicoar o arranjo organizacional para estrutura por
processos e equipes, acredita que assim serd mais facil gerir um ambiente complexo e com
um fluxo intenso de materiais, informacGes e pessoas como o hospitalar. Para o0s
coordenadores de logistica, de compras e da area clinica, com a modificacdo da estrutura
organizacional melhorou: a comunicacdo em 75%, a agilidade do fluxo de materiais em 90%
e o controle dos estoques em 77,5% (média de consenso entre os entrevistados — escala de 0 a
100%). O nivel de atendimento dos materiais foi para 98,37%, antes oscilava entre 40 a 50%,
segundo registro da area de logistica.
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Os facilitadores para adaptagéo da estrutura funcional para matricial e consequentemente a
obtencdo dos beneficios acima, foram: a visdo ampliada de gestdo de um profissional
formado e com experiéncia na area administrativa; o investimento em tecnologia integrada
(software e hardware); treinamentos (area de logistica triplicou nos ultimos anos);
planejamento estratégico formalizado para a instituicdo (missdo, visdo, objetivo principal) e
para cada area (desdobramento da missdo, visao, sub-objetivos, e controle dos custos de cada
area); reunifes nas &reas semanais, entre as areas mensalmente e anualmente para o
planejamento estratégico global. Em contrapartida houve e ha barreiras, como: dificuldades
de resolver conflitos entre as areas, conscientizar alguns membros da organizacdo dos
beneficios de modificar a estrutura para se adaptar ao ambiente, as necessidades dos
pacientes, de trabalhar de forma integrada para trocar e gerar conhecimento; resisténcias
culturais, ou seja, mentalidade de padrées de trabalho hierarquico e rigidos; e alta burocracia
dos processos de licitacBes para compras, que forcam a aumentar os niveis de estoques e
conseqiientemente ter capital parado que poderia ser aplicado em outros recursos.

Assembléia Geral
}—{ Conselho Fiscal ‘

Diretoria Administrativa

‘ Assessoria Administrativa ‘ ‘ Superinténcia }—4 Ouvidoria‘
Auditoria Interna

‘ Secretéria Geral e Central de Documentacao }7

[ [ [ [ [ [ [ [ |

[ [
Compras Engenharia Administracao Tecnologia Relac. Relac. Adm.Contratos || Adm.Contratos Financeiro Adm. Area
de Patriménio Comercial Comunidade Convéniose Sus Pessoal Técnica
* Arquitetura o Sistemas . .
_ Assistencial

*Manutengdo
Obras e reformas
|

« Informatizagio e Previsio eServico de Particulares <Ordem de

«Transporte ; 5
«Oficinas * Projetos devendas zﬁz:fz“m «Ordem de

*Portaria e Vigilancia faturamento

Logistica «Controle

« Distrib Suprimentos
(almoxarifado, farmécia,
cozinha/copa)

e Limpezae Lavanderia

ﬁ Controladoria

« Orgamento
* Custos
«Contabilidade

faturamento

Assessoria de
Educacéo, 1

Humanizagéo e : ‘
Qualidade

Fonte: Documentagdo do hospital filantrépico
Figura 5: Estrutura organizacional matricial — destaque atividades

Considerac0es finais

Percebe-se nesse estudo de caso que a organizagdo hospitalar filantropica estudada esté a
seguir os passos dos estagios propostos por Bowersox et al. (2001; 2007), estando na Fase |
do estigio de agregacdo funcional, com a estrutura matricial e foco gerencial tatico a
estratégico, visando a Fase Il do estagio de integracdo por processos e estrutura por
processos/equipes. Mas vale destacar que essa visdo vem sendo desenvolvida depois que um
profissional formado e com experiéncia administrativa assumiu a superintendencia. Assim,
ndo podemos generalizar 0 caso, apenas colocar em pauta para discussao o tema, e refletir se
0s beneficios obtidos em empresas de manufatura também ocorrerdo em organizacfes
hospitalares, como comecgou a se observar no estudo de caso.

As Dbarreiras encontradas pelo hospital filantrépico também foram mencionadas por
Bowersox et al. (1992; 2007), que destacam que a evolucdo organizacional dos estagios da
logistica sdo graduais e lentos, devido a complexidade das atividades logisticas e da cultura
arraigada na hierarquia burocratica, gerando assim resisténcias.
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Verifica-se na literatura que a adaptacdo da estrutura organizacional nas organizacoes, para a
integracao interna e externa por processos da logistica, € fundamental para agregar valor ao
servigo/produto oferecido ao cliente. O que pode vir a ser um caminho a trilhar das
instituicOes hospitalares. O artigo serve como estimulo para prosseguir com novos estudos e
pesquisas nessa caminhada, sendo uma parte inicial de um processo de otimizagédo e gestéo
administrativa em constante atualizacdo que deve ser buscado sistematicamente para atingir o
melhor desempenho de qualquer organizagéo.
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