Cultura empresarial e gestdo
de estoque na cadeia logistica
integrada no ambiente hospitalar

INTRODUGAO

é)xistem algumas evidéncias de
que a logistica no segmento
hospitalar no Brasil, especialmente
nos grandes hospitais — publicos e
privados —, estd passando por um
perfodo de significativas mudangas.
Essas alteracdes estdo ocorrendo,
tanto em termos das priticas empre-
sariais como da eficiéncia, qualidade
e disponibilidade da infra-estrutura
em equipamentos e comunicagoes,
elementos fundamentais para a exis-
téncia de uma logistica hospitalar mo-
derna. Para as empresas que operam
na drea, é um perfodo de riscos e opor-
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tunidades. Qs riscos sio decorrentes
das profundas mudangas que preci-
sam ser implementadas, e oportuni-
dades devido aos significativos espa-
¢os para melhorias de qualidade do
servico e aumento de produtividade,
fundamentais para o aumento dz com-
petitividade empresarial no setor hos-
pitalar.

As evolugdes tecnologicas na drea
da saide vém contribuindo para au-
mentar, de maneira significativa, a lon-
gevidade do ser humano, obrigando
as institui¢Ges de saide a acompanhar
essa nova realidade e a procurar no-
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vos paradigmas. Constata-se que, ori-
ginalmente, nas instituigdes de cari-
dade, o trabalho das pessoas volunti-
rias marcava esse modelo de gestio;
em um segundo momento, surgiu a
beneficéncia, com caracteristicas hu-
manitdrias; na terceira fase, aparece a
assistencial, o Estado assume a res-
ponsabilidade pela ateng#o ao enfer-
mo; e, na quarta fase, o hospital-em-
presa, na qual comecga a aplicacio de
técnicas e métodos para atingir resul-
tados econdmicos e para cumprir um
papel muito mais amplo, buscando
prevenir, assistir e reabilitar de ma-
neira conjunta e simultinea, no me-
nor espaco de tempo.

A questdo da inovagfio gerencial,
especialmente na iltima década, tem
merecido uma atengio especial na
agenda de executivos, consultores e
académicos, a partir da percep¢io de
que, num cendrio competitivo ¢ insti-
vel, adotar novas tecnologias gerenciais
passou a ser 130 importante quanto
langar produtos e servigos. Constata-
se que, as organizagdes buscam ino-
vagdes gerenciais para resolver pro-
blemas e alcancar novos niveis de efi-
ciéncia e eficdcia, e dessa forma au-
mentar a competitividade da empresa
no mercado. Nesse sentido, sustentam
alguns autores como, por exemplo,

Bettis e Hitt, que o mundo dos negé-
cios hoje
é perigoso — a mudanca tecnoldgica é
rdpida e imprevisivel —, os investimen-
tos necessérios sdo grandes e as penali-
dades para o insucesso s3o severas.’

Essa constatacio é bastante apro-
priada para retratar os riscos poten-
ciais de insucesso dos empresérios
que atuam na 4rea hospitalar, visto
que a natureza da competicio no seg-
mento hospitalar estd se alterando de
maneira cada vez mais veloz e impre-
visivel. Qu seja, as priticas tradicio-
nais nas relagbes de troca no merca-
do se mostram cada vez mais inade-
quadas para as empresas, em termos
de resultados.

Essa nova fase, do ponto de vista
da oferta, é marcada pela crescente
diversidade de produtos e servigos e
pelo acirramento da concorréncia
global. Sob a perspectiva da deman-
da, estd evidenciado que o mercado
estd cada vez mais exigente. Esse com-
portamento, em parte, & uma reagio
a prética das estratégias entre concor-
rentes, que buscam oferecer produ-
tos e servicos cada vez mais diferenci-
ados. A diferenciagdo de um produto
ou servico no mercado, conforme ar-
gumenta Leviit, ocorre por meio da
oferta de atributos que realmente fa-

1 R A Bettis , M. Hitt, “The new competitive landscape”, Strategic Management Journal,

Vol. 16, 1995, pp. 7-9.
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zem sentido para o cliente, que re-
presentem um beneficio de alto valor.?
A medida que a concorréncia copia
esses atributos diferenciadores, o
produto ou ¢ servico perde sua van-
tagem de mercado. Assim, nas ativi-
dades ligadas 2 indistria médico-hos-
pitalar, as priticas tradicionais estdo
perdendo, de maneira veloz, espago
para essa nova forma de atuar no mer-
cado.

£ oportuno destacar que o proces-
s0 de globalizagdo da economia - e a
criagdo de grandes blocos econdmi-
cos nas tltimas décadas — contribui-
ram para o aperfeicoamento das téc-
nicas de logisticas no mundo. A busca
de inovagdes no campo da logistica vi-
sou tornar efetivas a utiliza¢do de tem-

PERGUNTA MOTIVADORA,
OBJETIVO E METODOLOGIA

0 conceito de logistica estd em
permanente evolucio. De ori-
gem remota, ¢ inegdvel que se projeta
além do que é perceptivel na atualida-
de. Isso reforca a percepcio de que a

logistica tem — e terd — um cardter in-
temporal. Assim, torna-se relevante,

po e de lugar como forma racional de
criar valor agregado 2s transaghes de
mercado. Tem sido através das inova-
¢0es nas priticas logisticas que as em-
presas de qualquer categoria estdo ob-
tendo e mantendo suas vantagens dife-
renciais competitivas no mercado. Isto
se efetiva pelos efeitos positivos que as
atividades de logisticas provocam nos
indices de pregos, custos financeiros,

. produtividade, custo de energia e, em

particular, na satisfagiio dos clientes.?
Esse processo de modernizagdo per-
mitiu o surgimento do conceito conhe-
cido como supply chain ou gestio de
estoques na cadeia de logfstica integra-
da, que estd estruturado em trés gran-
des blocos: logistica de suprimento; de
produgio; e, de distribuicio.

inicialmente, definir a logistica como
ferramenta que procura diminuir o
hiato existente entre a produgio e a
demanda, de modo que os consumi-
dores tenham bens e servigos quando
e onde quiserem, e na condigio fisica
que desejarem. Dessa forma, a logisti-

2 CfL T Levitt, “A diferenciagio de qualquer coisa”, in 4 imaginacdo de marketing, Sio

Paulo, Atlas, 1985.

3 Cf J. Matias-Pereira, “A importincia da aplicagio da logistica no 4mbito hospitalar”,
Revista Noticias Hospitalares, $3o Paulo, abr 2002,
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ca empresarial deve ser entendida
como o estudo e a administracio dos
fluxos de bens e servigos, e da infor-
magdo associada que os pde em movi-
mento. Qu seja, todas atividades de
movimentagio e armazenagem que fa-
cilitam o fluxo de produtos desde o
ponto de aquisi¢io da matéria-prima,
até o ponto de consumo final.
Para Christopher,
a logistica é o processo de gerenciar
estrategicamenie a aquisi¢do, movi-
mentagio e armazenagem de materiais,
pecas e produtos acabados (e os fluxos
de informagGes correlatas) através da
organizagdo e seus canais de marke-
ting, de modo a poder maximizar as
lucratividades presente e futura através
do atendimento dos pedidos a baixo
custo.*

A logistica, para Matias-Pereira, é
uma atividade que traspassa toda a ca-
deia de valor das organizacdes nos as-
pectos relacionados com o planeja-
mento, manuseio, armazenagem ¢
movimentagdo de materiais, ao longo
de todo o ciclo de produgio e comer-
cializagio de qualquer bem ou servi-
o.? Pelas suas caracteristicas especifi-
cas, 4 atividade de gerenciamento de
estoque tornou-se essencial ao desen-

volvimento sustentado das organiza-
¢oes, tanto em nivel do emprego quan-
to do volume de negécios, e dela de-
pendem, em grande parte, a rentabili-
dade que essa empresa se propde al-
cangar.

Por sua vez, a supply chain mana-
gement — SCM ou a gestdo de esto-
ques na cadeia de logistica integrada é
aceita neste artigo como uma ferramen-
ta de gestdo de negécios. Essa ferra-
menta pode ser definida como todo
esforgo envolvido nos diferentes pro-

_ cessos e atividades empresariais que

criam valor na forma de produtos e
servigos para o consumidor final. Nes-
se sentido, a gestdo do supply chain
deve ser vista como forma integrada
de planejamento e controle do fluxo
de mercadorias, informagdes e recur-
508, iniciando-se na saida das matérias-
primas dos fornecedores, passando
pela produgio, montagem, até termi-
nar na distribuicdo dos produtos aca-
bados aos clientes finais. Procura ad-
ministrar as relagSes na cadeia logisti-
ca para o beneficio de todos os envol-
vidos e com foco na agregacdo de va-
lor ao cliente final.®

. Pressupde-se, assim, que a gestdo
eficiente do fluxo de bens e servigos

4 M. Christopher, Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos ~ Esiratégias para a
redugdo de custos e melboria dos servigos, 3o Paulo, Pioneira, 1997, p. 2.

5 Cf. Matias-Pereira, op. cit.

H. Y. Ching, Gesido de estoques na cadein de lopfstica integrada — Supply chain, 2. ed., Sio

Paulo, Atlas, 2001.
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do ponto de origem 40 ponto de con-
SUMo — ou uso a0 nivel micro — re-
quer de maneira seqiiencial, o plane-
jamento, a programacio e o controle
de um conjunto amplo de atividades
que rednem: matérias-primas, esto-
ques em processamento, produtos aca-
bados, e servigos e informagGes dis-
poniveis. O esfor¢o resultante da ad-
ministragZo destas atividades permite
que os produtos e servigos cheguem
de forma eficiente e eficaz aos consu-
midores e usudrios, gerando, assim, as
denominadas utilidades de tempo ou
de Iugar, que por decorréncia sdo fa-
tores essenciais para as atividades de
marketing. Deve-se ressaltar que a si-
nergia entre a logistica e marketing
permite aumentar o nivel de satisfagio
dos consumidores e os lucros das
empresas.

A partir dessas observacdes, a ques-
ti0 que se apresenta é: o ambiente
competitivo e diferenciado da indis-
tria da saide estd exigindo das empre-
sas do setor a utilizagdo de novas fer-
ramentas de gestdo de negécios nos
diferentes processos e atividades em-
presariais, que propiciem criar valor
na forma de produtos e servigos para
o consumidor final?

Ao aceitar que o segmento da in-
distria de saide se encontra entre as

atividades empresariais que necessitam
utilizar as inovagdes introduzidas pe-
las ferramentas de gestdo de negdcios,
argumenta-se que 2 utilizagdo da SCM
se apresenta como importante ferra-
menta de suporte para viabilizar a ges-
tdo de negdcios na inddstria médico-
hospitalar do pais.

Investir nos relacionamentos rele-
vantes para a oferta de valor aos clien-
tes, com vista 2 construgio de aliangas
de longo prazo entre comprador e ven-
dedor, em dire¢io de um conjunto
comum de objetivos especificos é a
melhor forma da empresas se manter
no mercado.” Para isso, € preciso com-
preender as necessidades dos clien-
tes; tratar os clientes como parceiros;
assegurar que os empregados satisfa-
cam as necessidades dos consumido-
res; e prover os consumidores com
melhor qualidade possivel relativa as
necessidades individuais. Diante des-
sa realidade, tornou-se vital para os
gestores de hospitais desenvolver es-
forgos para tornar a empresa cada vez
mais competitiva no mercado. Entre
essas inovagoes estd a adogdo do
supply chain como ferramenta de ges-
tdo de negdcios na indistria da saide
no Brasil.

Por sua vez, o objetivo principal
deste estudo € identificar a relagdo que

7  Cf J. R BEvans e R. L. Laskin, “The relationship marketing process: A conceptualization and
application”, Industrial Marketing Management, Vo, 23, 1994,
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existe entre alguns aspectos da cultura
empresarial na inddstria da saide e o
nivel de prioridade dada pelos seus
dirigentes na gestio de estoques na
cadeia de logistica integrada e, dessa
forma, aprofundar a compreensio e
estimular o debate sobre a wtilizagio
de uma ferramenta de gestio de neg6-
cios indispensdvel para o sucesso da
inddstria da saide no pais.

Ao considerar as caracteristicas,
dimensio e complexidade da indus-
tria da satide no Brasil, ndo se preten-
de esgotar neste artigo o assunto. Faz-
se necessrio registrar, portanto, as
limitagfes deste trabalho, visto que
existe uma significativa escassez de
dados e estudos especificos na drea
de gestio de estoques na indistria de
saiide no Brasil. Essa caréncia de es-
tudos e informagdes dificultou parci-

almente as andlises, o que conduziu 2 -

adocfio de uma posigio mais caute-
losa na elaboragio das conclusbes do
trabalho. £ importante observar que,
buscou-se compensar essas carénci-
as pelo exame de palestras, debates ¢

REFERENCIAL TEGRICO

Q/Q%s atividades logfsticas vém
sendo praticadas tanto por

individuos como por empresas ha bas-
tante tempo. Os conceitos atuais utili-
zados na drea de logistica sdo oriun-
dos da logistica militar da Segunda

78

entrevistas dadas pelos dirigentes su-
periores de quatro hospitais de gran-
de porte, divulgadas nos Gltimos trés
anos e, dessa forma, medir a percep-
¢do desses dirigentes sobre a impor-
tincia da gestdo das cadeias de supri-
mento como ferramenta de gestio para
reduzir os custos de materiais e supri-
mentos. Os hospitais selecionados fo-
ram: o Sirio Libanés, o Hospital das Cli-
nicas e o Hospital $3o Paulo, todos le-
calizados na cidade de Sdo Paulo, e 0
Hospital Universitrio de Brasilia, vin-
culado a Universidade de Brasilia.

Este artigo é essencialmente biblio-
grifico. £ descritivo quanto 0s meios,
visto que apresenta e descreve um con-
junto de dados e informagdes relevan-
tes para a compreens3o do problema
proposto. £ também explicativo, pois
procura identificar uma relagio cau-
sal entre as varidveis: cultura empresa-
rial na indistria da saide — indepen-
dente — e o nivel de prioridade dada
pelos seus dirigentes na gestio de es-
toques na cadeia de logistica integrada
~ dependente.

Guerra Mundial. Contata-se, por sua
vez, que, até a década de 1950, ndo
havia uma filosofia para orientd-las. As
empresas que nfio conheciam, até en-
tdo, quanto eram seus custos logisti-
cos, dividiam as atividades-chave da lo-
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gistica sob a responsabilidade de dife-
rentes dreas. O transporte, em geral,
estava sob a direcio da geréncia de
produgio, os estoques eram respon-
sabilidade de marketing, financas ou
produgio e o processamento de pedi-
dos conirolado por finangas ou con-
trole. Essa forma de gestdo provocava
conflitos de objetivos e responsabili-
dades para as atividades logisticas.
Verifica-se, entretanio, desde o ini-
cio do século XX, que a necessidade
de administrar as diferengas espaciais
entre produgdo e consumo estd pre-
sente na base das politicas dos gover-
nos e de algumas institui¢Bes privadas,
preocupadas em estimular a educagio
formal em logistica. Alguns estudiosos
nessa drea — como por exemplo, Arch
Shaw e Fred Clark — preocuparam-se
em identificar a natureza da distribui-
¢do fisica e suas inter-relagbes com
outras atividades tradicionais dentro da
empresa.® Assim, as varidveis de tempo
¢ de lugar passam a ser consideradas
em conjunto, como instrumentos de
marketing e distribui¢do em massa. A
logistica empresarial, por sua vez, ¢
uma drea de estudos razoavelmente
nova da gestdo integrada, em compa-
ragio com as dreas tradicionais de fi-
nangas, marketing e produgio. A no-

vidade, nesta 4rea, decorre do concei-
to de gerenciamento coordenado das
atividades relacionadas, em vez da pri-
tica historica de gerencid-las separa-
damente, e do conceito de que logisti-
ca adiciona valor aos produtos ou aos
servicos que sdo essenciais para as
vendas e a satisfagdo dos clientes. O
enfoque da logistica empresarial é
orientado para estudar como a admi-
nistragdo pode prover melhor nivel de
rentabilidade nos servigos de distribui-
¢do aos clientes e 20s consumidores.
No mundo atual, as empresas, para se
manterem competitivas, devem preo-
cupar-se em obter maior padronizagio
de qualquer processo, seja esta de pro-
cedimento ou de produto. A logistica
apresenta-se, assim, como atividade
fundamental para garantir a sobrevi-
véncia de qualquer empresa, em qual-
quer segmento que esteja atuando.
No debate da questdo da logistica
empresarial, é importante destacar que
algumas questdes relevantes referem-
se 20 planejamento, razio pela qual
torna-se oportuno lembrar os trés ti-
pos de filosofias de planejamento do-
minantes: da satisfagio, da otimizago
e de adaptagio.’ A maioria dos pro-
cessos de planejamento envolve uma
mistura dos trés tipos, sem desconsi-

8  CLD.M. Lambert ¢]. R. Stock, Strategic logistics management, 3. ed., Boston, Irwin, 1993,
9 Cf R L Ackoff, Redesigning the future; a systems approach to societal problems, Nova

York, John Wiley & Sons, 1974.
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derar que pode ocorrer predominin-
cia de um deles. No processo de pla-
nejamento estratégico global das em-
presas, a logistica caracteriza-se como
sistema de suporte funcional e ferra-
menta de controle de fluxos — de ma-
teriais e de informacGes —, integran-
do-se a outras atividades como marke-
ting, recursos humanos, finangas e tec-
nologia da informacio.

Por sua vez, os mercados mundiais,
até o final da década de 1980, tinham
como principal caracterfstica uma es-
trutura relativamente fechada, o que
garantia maior possibilidade de previ-
sdo do funcionamento dos sistemas
econdmicos, visto que estavam apoia-
dos numa menor concorréncia inte-
rempresarial € nos ciclos mais longos
dos produtos. A rentabilidade dos ne-
gécios, num ambiente com tais carac-
teristicas, requeriam o gerenciamento
eficiente de atividades isoladas como
compras, transportes, armazenagem,
producio e distribuicdo. Esse quadro
sofreu uma mudanca profunda nos
anos 1990, com a intensificagio arti-
culada dos fendinenos da liberalizagio
comercial, especialmente dos merca-
dos emergentes e da globalizago pro-
dutiva e financeira em escala global.
Esses movimentos refletiram no cam-
po concorrencial entre as empresas,
em fungdo das necessidades de rom-

per os desafios impostos 2 expansdo,
garantia de posi¢do ou mesmo sobre-
vivéncia em estruturas de mercado
bastante competitivas.

£ oportuno observar que o padrio
de concorréncia, associado a estraté-
gia necessdria para reconhecer o am-
biente, depende da percepgio da fir-
ma sobre o mercado e a forma como
ela deseja conquistar o seu espago.
Kupfer sustenta que, em cada espago
de competi¢io — mercado ou indds-
tria, regido ou nagdo -, vigoraria um
padrio de concorréncia definido
como um conjunto de formas de con-
corréncia que se revelam dominan-
tes.' O universo de formas possiveis
de concorréncia engloba preco, qua-
lidade, habilidade de servir o merca-
do, esforgo de venda, diferenciagio de
produto etc. 0 padrio de concorrén-
cia seria, portanto, um vetor particular
que contém uma ou mais dessas for-
mas, resultante da interagdo das for-
¢48 concorrenciais presentes no espa-
¢o de competicio — as caracteristicas
estruturais e as condutas praticadas
pelas firmas que nele atuam.

Frente a essa realidade de mudan-
cas, as organizagdes empresariais pas-
saram a adotar estratégias que permi-
tissem aumentar as oportunidades e
minimizar os riscos, mediante tentati-
vas de rdpido cumprimento dos requi-

10 Cf D. Kupfer, “Padrdes de concorréncla e competitividade”, texto para discussio n. 263, Rio

de Janeiro, IEI-UFR], 1991,

8o



Cultnra empresarial ¢ gestdo de estogue na cadeia logistica integrada no ambiente bospitalar

sitos e/ou referenciais relacionados a
modernizagio tecnoldgica e 2 reestru-
turagio no campo gerencial. Além dis-
50, as empresas buscaram introduzir
inovagdes direcionadas 4 multiplicago
dos ganhos de competitividade."" Esse
fendmeno resultou numa proliferagio
de fusdes, incorporagtes e de acor-
dos de aliangas estratégicas.

A IMPORTANCIA DA FERRAMENTA
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

A supply chain management —
SCM insere-se na linha dos avangos
gerenciais, visto que é considerada por
diversos autores como 2 génese da
derradeira fronteira empresarial para
aproveitamento das novas vantagens
competitivas, acopladas aos avangos
concatenados da globalizagZio e da tec-
nologia da informagdo. A SCM € vista
como um enfoque ampliado, atualiza-
do e universal da administragio de
materiais convencional, realizada ope-
racionalmente; tratando a cadeia pro-
dutiva completa de maneira estratégi-
ca e integrada. A SCM combina os gru-
pos de processos logisticos ligados a0s
materiais e as informagGes nos ambi-
entes interno e externo.

Na abordagem da gestio das cadeias
de suprimento, dentro do campo de

logistica empresarial, a SCM parte do
pressuposto de que a melhor satisfa-
¢io do consumidor final depende da
administragdo da rede de compras de
insumos, producdo e distribuicio, de
forma integrada — desde o fornecedor
até o cliente -, valorizando as inter-re-
lagGes entre as varidveis e 0s proces-
sos-chave, tanto internos como exter-
nos 2 unidade de negdcios. Trata-se
de uma evolugio da logistica integra-
da que preconiza a necessidade de ar-
ticulagio interna das atividades.

. 830 resultados obtidos com a SCM:
reducio do nimero de fornecedores
e clientes; intensificaciio das relacGes
com grupos de empresas escolhidos
para uma articula¢do cooperativa e si-
nérgica; integracio e compartilkamen-
to de informagdes entre clientes e su-
pridores, permitindo o maior equili-
brio das varidveis relacionadas aos
patamares de demanda; capacidade de -
produgio e estoques, inclusive através
de entregas just-in-time, encaminha-
mento coletivo de solugGes para os
problemas; e, por fim, presenga e par-
ticipagfio dos diferentes elos nas virias
etapas do processo, desde a concep-
¢io até a fabricacgio dos produtos.

A qualidade da competéncia da SCM
ndo é percebida diretamente pelo
cliente. De forma especifica, ela traduz

11 Organization for Economic Co-Operation and Development — OECD, The kwowledge-based

economy, Paris, OCDE, 1996.
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o aprendizado conjunto da organiza-
¢io, representando a ligacio entre es-
tratégia e infra-estrutura. Registre-se
que € a competéncia que assegura a
capacidade, notada pelos clientes e re-
presentada pelas habilidades e priti-
cas vinculadas 4 integragdo e 2 opera-
¢do dos processos.

£ perceptivel que 2 SCM solidifica a
idéia de ecossistema empresarial, o que
proporciona uma estrutura de proces-
S0S que permite s empresas entrarem
em evolugio miitua ao invés de simples-
mente competirem entre si. Nesse senti-
do, argumenta Pires,'”? atualmente as
mais efetivas praticas de SCM visam ob-
ter uma virtual unidade de negdcios que
propicie muitos dos beneficios da tradi-
cional integracdo vertical, sem as co-
muns desvantagens em termos de custo
¢ perda de flexibilidade a elas inerentes.

A partir desse novo modelo, as em-
presas passaram a incorporar em suas
estratégias preocupagdes com o grau
de competitividade do produto final e
com o desempenho da cadeia comple-
ta. Assim, pode-se observar que a ne-
cessidade de seu gerenciamento inte-
grado exige e/ou conduz 4 aproxima-
¢4o das relagBes e a instituigio e defi-
ni¢do articulada de responsabilidades
distintas pelas diferentes unidades de

negécios que fazem parte da cadeia.
Para Wood Jr. e Zuffo,"* nio basta o
fabricante ter buscado exceléncia ope-
racional se os distribuidores, os ataca-
distas e os varejistas continuam ope-
rando em condigOes precérias. Dessa
forma, fica claro que a otimizagio das
ligagbes entre as diferentes 4reas fun-
cionais para a obtengdo das vantagens
competitivas depende essencialmente
de um fluxo eficaz de informagdes.

A SCM tem como objetivo bisico o
aprimoramento dos niveis de eficién-
cia e de competitividade da cadeia pro-
dutiva por meio da potencializagdo das
sinergias e da simplificacio de ativida-
des, que devem resultar em redugio de
custos e aumento dos valores agrega-
dos. £ preciso, para isso, uma estratégia
de gestdo conjunta e interdependente
entre as unidades integrantes da cadeia,
priorizando a selecio adequada dos
parceiros ¢ a sincronizagio entre as
suas diferentes metas e competéncias.
Nesse sentido, a reducio global dos dis-
péndios acontece por meio da simplifi-
cagdo das operagBes, da diminuicio
das oscilagbes na demanda de bens e
servicos, do declinio dos custos de
transporte ¢ de estocagem e da elimi-
nagio de desperdicios. Por sua vez, 0
aumento de adigio de valor di-se pela

12 S.R.L Pires, “Gestdo da cadeia de suprimentos e o modelo de consdrcio modular”, Revista
de Administragio, Vol. 33, n, 3, Sdo Paulo, jul-set 1998.

13 T WoodJr. e P. K. Zuffo, “Suppiy chain management”, Revista de Administragdo de Empre-

5as, Yol. 38, n. 3, Sdo Paulo, jul-set 1998.
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introdugdo de produtos com maior
contetddo tecnoldgico e pela criacio e
aperfeicoamento de competéncias es-
pecificas ao longo da cadeia, engloban-
do fornecedores e clientes.

s PIONEIROS DA LOGISTICA EMPRESARIAL

0 texto de John Crowell, de 1901,
trata de forma precursora da temdtica
dos custos e de outros fatores que afe-
tavam a distribui¢do de produtos far-
macéuticos. No periodo de 1916 a
1927, destacam-se diversos textos re-
lacionados, direta ou indiretamente,
com a temdtica logistica, como por
exemplo, Arch Shaw, Louis D. H. Weld,
Fred E. Clark e Ralph Borsodi." Esses
autores pioneiros foram os formula-
dores do que viria 2 ser a logistica em-
presarial da atualidade. Registre-se que
a defini¢io de logistica utilizada por
Ralph Borsodi ja estava muito préxi-
ma do conceito empregado, atualmen-
te, no universo empresarial.

Depois da Segunda Guerra, e com 2
evolugio alcangada pela vertente mili-
tar, bem como do posterior boom do
marketing, o primeiro grande marco
da logistica empresarial ocorre com o
langamento do artigo de Peter Drucker
entitulado “The economy’s dark conti-
nent”, a0 referir 2 logistica — na altura
ainda s6 distribuigdo fisica — como a
face obscura da economia, verdadei-
ro territério por explorar, e a ditima
fronteira da gestdo.'” No ano seguinte
foi criada, nos Estados Unidos, a de-
nominada U. §. Council of Logistics
Management, primeira organiza¢io
que reunia todos os profissionais liga-
dos 2 logistica, com o propésito da di-
vulgacio e do ensino empresariais de
tio importante dominio do saber.’s

£ importante, do ponto de vista do
referencial tedrico, destacar o artigo
pioneiro de A. Mees'” — “The revival of
cities in medieval Europe...” — no qual
utilizou a hipétese de H. Pirenne,’
como ponto de partida de uma anilise

14 Arch W. Shaw, An approach to business problems, Cambridge, Harvard University Press,
1916; Louis D. H. Weld, The marketing of farm products, Nova York, Macmillan, 1916; Fred
E. Clark, Principles of marketing, Nova York, Macmillan, 1923; Ralph Borsodi, The
distribution ge, Nova York, D. Appleton and Company, 1927,

15  Cf P F Drucker, “The economy’s dark continent”, Fortune, Vol. 65, abr 1962.

16 Council of Logistics Management — CLM, disponivel em: hitp://clm1.0rg, acesso em 16 jun

2004.

17 A. Mees, “The revival of cities in medieval Europe: An application of catastrophe theory”,
Regional Science and Urban Economics, Vol. 5, 1975.

18  H, Pirenne, Medieval cities: Their origins and the revival of trade, Princeton, Princeton

University Press, 1952.
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da compatibilidade daquela hipétese
com os resultados da teoria da bifur-
cagdo. A andlise mostrou que a hipdte-
se de Pirenne seria 20 menos compati-
vel com o teorema central da teoria da
catistrofe. Recorde-se que, 4 teoria des-
te autor, em sua esséncia, sustenta que a
causa principal do renascimento das
cidades européias, no fim da Idade Me-
dia, foi o aperfeicoamento do sistema
de transporte. Pirenne viu a recupera-
¢o da Europa como uma resposta di-
reta a estimulo externo — negdcios com
os lugares distantes a0 longo do Medi-
terrdneo. A. Batten destaca:
Pirenne detectou a importincia da cir-
culagiio e da interagfio como cataliza-
dores da mudanca. Seus principais cri-
ticos nfio."? .

ESTupos E PESQUISAS RELEVANTES

. As argumentac¢Bes deste presente
trabalho ap6iam-se em estudo de Gon-
calves e Ache® bem como nos resul-
tados da pesquisa “Hospitais filantré-
picos no Brasil”, estudo realizado pela
equipe de pesquisadores da Escola

Nacional de Saiide Piiblica da Fiocruz/
Ministério da Saide, envolvendo todas
as unidades hospitalares do setor fi-
lantrépico, prestadores de servigos ao
Sistema Unico de Satide — SUS ou nio,
apresentado em trés yolumes, integran-
tes da série Caderno BNDES Social

Foi considerado, ainda, o estudo te-
mitico da Fundagio de Amparo 2 Pes-
quisa do Estado de Sio Paulo, coorde-
nado por Guillermo Ruben.* Essa pes-
quisa chegou a alguns importantes re-
sultados sobre as caracteristicas que de-
finem a cultura empresarial brasileira
como, por exemplo, a niio aceitagdo de
que existe um trago cultural permanen-
te e inico em todas as empresas. Haiden-
tidades, como o famose “jeitinho” bra-
sileiro e outras caracteristicas. O refe-
rido estudo concluiv que ¢ preciso
considerar o conhecimento produzi-
do pelo mundo empresarial como parte:
fundamental da cultura empresarial. O
mesmo estudo destaca que empresa-
rios e executivos produzem, no espa-
¢o da construgdo de suas culturas em-
presariais, um tipo de conhecimento
que ndo estd sistematizado, como ou-

19 D, E Batien, Discovering artificial economics: How agenis learn and economies evolve,

Colorado, Westview Press, 2000, p. 118.

20  E. L Gongalves e C. A. Aché, O hospital-empresa: Do planejamento 2 conquista do mercado,
Revista de Administragao de Empresas, Vol. 30, 1. 1, Sio Paulo, jan-mar 1999,

21 P R. Barbosa (coord), “Hospitais filantropicos no Brasil”, BNDES, Rio de Janeiro, Vol. 1-3,

2002.

22 G. Ruben, “Cultura empresarial brasileira; Estudo comparativo de empresas piiblicas, priva-
das e multinacionais”, 540 Paulo, Fapesp, 1999.
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tros tipos de conhecimento consolida-
dos e formalizados, a exemplo do co-
nhecimento “financeiro”, do conheci-
mento “econdmico”. Esse tipo de co-
nhecimento, produzido pela prépria
empresa, pode até assumir formas de
expressio intuitivas, mas contribui de
maneira significativa para que a gestio
possa ser bem-sucedida em termos de
produtividade, eficiéneia e racionalida-
de.

E vilido destacar que a percepgio
deste estudo sobre o nivel da cultura

CULTURA EMPRESARIAL E PRATICAS
Loclsr}ms NO AMBIENTE HOSPITALAR

éa perceptivel para a sociedade —
especialmente para os usudrios
do servigo médico-hospitalar —, que
os hospitais precisam estar sempre
preparados para cuidar de demandas
extremas. £ nas situagBes criticas que
a competéncia da empresa hospitalar
é testada. Assim, a drea de logistica deve
estar preparada para responder S ne-
cessidades de todos os pacientes, em
especial dos que ingressam pela porta
da emergéncia, sem marcar hora. Essa
demanda impalpivel é que coloca a
indistria médico-hospitalar no rol das
atividades mais complexas do merca-
do — preservar a saiide e a vida dos
pacientes. £ essa responsabilidade vi-
tal que torna, por exemplo, a eficién-
cia e eficicia do gerenciamento de es-

de gestdc de estoques na cadeia logis-
tica integrada estd apoiada, especial-
mente, nos resultados da pesquisa co-
ordenada por Barbosa, “Hospitais fi-
lantrépicos no Brasil”. Esta pesquisa
sera utilizada nas conclusGes e reco-
mendagdes, como parimetro para
mensurar o nivel de prioridade e utili-
zagio da ferramenta supply chain nos
hospitais no Brasil. Assim, 2 préxima
secdo discute a questdo da cultura de
gestdo de estoques na cadeia logistica
no ambiente hospitalar,

toques essencial para o sucesso dos
objetivos do hospital.

Assim, além do piblico, que conti-
nua a exigir maior eficiéncia na indus-
tria da saide, outro fator que estd de-
mandando dos hospitais a busca de
novas alternativas para redugdo dos
pregos € o governo — que se-apresenta
como 0 maior consumidor de saide
publica, e que, ao exigir menores pre-
¢os e maior qualidade, exerce uma for-
te pressio na fixacdo dos pregos dos
produtos, das ages e servigos de sad-
de. .

A cultura empresarial é o que iden-
tifica a forma de ser de umas empresas
e se manifesta nas formas de atuaco
diante dos problemas e oportunidades
de gestiio e adaptagio das mudangas e



José Matias Pereira

exigéncias de ordem externa e inter-
na, que so interiorizados em forma
de crengas e costumes coletivos, que
se transmitem € Se ensinam 405 NOVOS
membros como uma maneira de pen-
sar, viver e atar. Sustenta Geertz:
A culiura ¢ mais bem vista ndo como
complexo de padrdes concretos de
comportamento — costumes, Usos, tra-
digbes, feixes de hibitos — como tem
5ido o caso até agora, mas como um
conjunto de mecanismos de controle
— planos, receitas, regras, instituicdes
— para governar o comportamento.™

Por sua vez, o pensar e o fazer dos
executivos dependem de seus esque-
mas interpretativos, ou seja, do con-
junto de idéias, valores e crengas que
di ordem e coeréncia is estruturas e
a0s sistemas em uma organizagdo.™
Crengas e valores compartilhados em
uma empresa parecem set, portanto,
fundamentais para o delineamento de
suas estratégicas de agdo.

Assim, a cultura pode ser vista como
pressuposto bdsico e o processo de
inovagdo como técnica que, correta-
mente aplicada, leva 4 implementagio
das inovagBes. O dominio dessa técni-
ca é pré-requisito para a implementa-
¢do, por exemplo, de priticas de ges-
tdo de estoques. Fica evidente que 2

necessidade de se adotar inovagdes no
sistema de gestdo de estoques na ca-
deia logistica de qualquer hospital, em
ilima instdncia, est4 relacionada com
a eficiéncia e 2 eficicia dessa atividade,
da qual depende, muitas vezes, a pré-
pria vida do paciente. Essa realidade
est exigindo a gestio de estoques na
cadeia de logistica hospitalar — espe-
cialmente para os hospitais de médio e
grande porte, que utilizam, entre ou-
tras inovagdes, um eficiente sistema in-
formatizado em toda a cadeia de abas-
tecimento hospitalar —, composta por
planejamento de materiais, almoxari-
fado, recebimento, compras, farmicia
e suprimentos do centro cirrgico.
Por sua vez, as priticas logisticas,
para que 0s objetivos da atividade mé-
dico-hospitalar sejam alcangados, de-
vem estar apoiadas em estratégias que
colaborem para que as metas dessas
empresas da inddstria de saide sejam
alcangadas. Entre elas, destacam-se a
circulagio eficiente de produtos, a co-
leta eficiente e comum das informagdes
e 4 gestio eficiente das prescriges. Es-
sas estratégias sustentam-se em um
conjunto de tecnologias e na relagdo
com os fornecedores, como, por exem-
plo, na troca eletronica de dados, na
uniformidade de banco de dados, na

25 C. Geertz, Interpretagdo da cultura, Rlo de Janeiro, Guanabara, 1989,
24 Cf C R. Hinnings e R. Greenwood, The dynamics of strategic change, Nova York, Basil

Blackwell, 1989,
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captura da informagio no ponto de uti-
lizagdo, cddigo de barras, catilogo ele-
trénico, ressuprimento automdtico de
mercadorias, entre outras.

£ perceptivel que cada empresa
possui uma rede de interconexdes
muita caracteristica e peculiar, que une
pontos fisicos de sua estrutura, como
localizagiio, e a tecnologia com que fa-
brica seus produtos ou servigos até
pontos intangiveis, como a missdo a que
4 empresa se propde, a imagem que
seus funciondrios fazem dela, suas re-
lagdes com seus fornecedores e clien-
tes etc. Assim, a cultura organizacional
pode ser entendida como a interagio
entre os diversos elementos constituin-
tes da empresas, a relagio e os vincu-
los entre acionistas, gestores, trabatha-
dores e a parte fisica dessa empresa.

CULTURA DE GESTAO DE ESTOQUES NA CADEIA
LOGISTICA NOS HOSPITAIS FILANTROPICOS

0 setor hospitalar filantrépico € res-
ponsdvel, atualmente no Brasil, por
cerca de um tergo do parque hospita-
lar do pais. Sdo 1.917 unidades com,
aproximadamente, 132 mil leitos, em
sua maioria prestadores de servigos a0
SUS. A argumentagdo e parte das con-

clusGes desta presente pesquisa esta-
rdo apoiadas no j4 mencionado estu-
do de Barbosa, que se preocupou em
descrever detalhadamente as condi-
¢Oes gerenciais, tecnolégicas e assis-
tenciais encontradas no enorme uni-
verso objeto da pesquisa. A parte da
pesquisa que serd utilizada trata das
condiges gerenciais relacionadas
gestdo de estoques na cadeia de logis-
tica nesse segmento hospitalar.

Para uma entidade ser considerada
filantrépica, no Brasil, é necessdrio,
entre outras exigéncias, fazer jus ao Cer-
tificado de Entidade Beneficente de
Assisténcia Social ~ Cebas, documen-
to fundamental para a obtengio das
isengdes e imunidades tributdrias jun-
to aos érgdos competentes. Assim, dois
temas sio essenciais a0 setor filantrd-
pico: a concessdo do certificado de fi-
lantropia e a obtengio das isengdes e
imunidades tributirias, em particular
da cota patronal, por ser a de maior
importincia financeira.?

Destaca a pesquisa de Barbosa que
os problemas hospitalares abordados
no referido estudo, relacionados ao
parque tecnolbgico, a0s modelos e sis-
temas de gestio, as condigdes econd-
micas e a0s modelos assistenciais ndo

25  Cf Lein. 8.742 (7 dez 1993), dispde sobre a Organizagiio da Assisténcia Social e d4 outras
providéncias; Decreto n. 2.536 (6 abr 1998), dispde sobre a concessdo do Certificado de
Entidade de Fins Filantrépicos; Decreto n. 4.327 (8 ago 2002), dispde sobre a concessdo do
Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social — Ceas para institvigGes de saide

¢ altera o Decreto 1 2,536, de 6 abr 1998.



José Matias Pereira

sdo exclusivos do setor filantrépico.
Foram descritas, na pesquisa, as con-
digBes gerenciais, tecnolégicas e assis-
tenciais encontradas, através de um
quadro bastante rico, em que se desta-
cam as necessidades do segmento na
safide e as iniimeras possibilidades de
intervengdo e apoio, visando a refor-
mulagGes e a melhorias. £ nessa linha
que se enquadra 0 presente artigo, no
qual se apropriou de dados e informa-
¢6es que foram aportadas pela pesqui-
§a, com vistas a contribuir para o apri-
moramento da gestdo de negécios na
indiistria da saiide.

- Assim, buscou-se absorver os resul-
tados do diagndstico do estudo “Hos-
pitais filantrdpicos no Brasil”, que cui-
dou do perfil da gestio da entidade:
modelo gerencial, padrio de gestio e
identificagio de estratégias de moder-
niza¢do; concentrou-se esse esforgo na
andlise da referida pesquisa contida na
parte 2, do volume 2, pdginas 61 2171,
que tratou da caracterizagio gerencial:

a. Condigdes de autonomia dos di-
rigentes executivos. Ficou eviden-
ciado que as condigbes de autono-
mia dos dirigentes executivos dos
hospitais para atividades de rotina
administrativa é elevada, conforme
apresentadas na Tabela 2.19 (“Hos-
pitais por condigio de autonomia
do dirigente executivo do hospital
segundo atividades — Amostra —
Brasil, 2001"). Observa-se, na tabe-
la, que 82,6% dos dirigentes hospi-

talares possuem autonomia para
aquisi¢do de material de consumo,
79,7% tém autonomia para contrz-
tar recursos humanos, 76,8% para
demitir e 77% possuem autonomia

‘para contratar obras de manuten-

¢do. A autonomia, que é maior para
as atividades de rotina administrati-
va, é bem menor para aquelas ativi-
dades de maior repercussio sobre
o patrimdnio das entidades.

Por sua vez, ficou evidenciado
que, em 15,9% dos hospitais, nio
hd autonomia para adquirir mate-
rial de consumo; 18,8% ndo estio
autorizados a contratar e 21,7% a
demitir pessoal. Ressalta-se que,

© priticas eficientes de gestdo deman-

dam um minime de autonomia, es-
tando entre elas, com clareza, 4 res-
ponsabilidade em abastecer o hos-
pital ou ainda em cuidar da manu-
tencdo de seus equipamentos. Au-
tonomia sobre a gestdo de pessoal
seria outra condi¢io minima,

. Utilizacdo de instrumentos e prd-

ticas gerenciais. Nessa parte da
pesquisa (Tabela 2.24), constata-se
que mais da metade dos hospitais
ndo oferecem dados sobre a utiliza-
¢io dos instrumentos e as prdticas
gerenciais, como, por exemplo, fer-
ramentas de gestdo de qualidade,
avaliagio de desvio or¢amentdrio e
ferramentas de tomada de decisio.
Aponta para um quadro gerencial
de desenvolvimento limitado. Na
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parte da pésquisa que trata da con-
digio de autonomia do dirigente
hospitalar dos hospitais especiais
(Tabela 2.44), verifica-se que esses
hospitais especiais nio se apresen-
tam de forma muito diferenciada,
em relagdo aos demais sub-grupos,
quanto 2 autonomia de seus dirigen-
tes frente is instdncias superiores
estatutdrias. Apesar da estrutura ge-
renctal mais desenvelvida, fica cla-
1O que seus executivos possuem fun-
¢des operacionais, com limitadas
_ participaghes gerenciais de impor-
tAncia estratégica, que fica eviden-
ciado, estdo mais restritas 4s instin-
cias estatutirias superiores.
Constatou-se nos hospitais defini-
dos como casos especiais — no to-
cante A utilizacdo de instrumentos e
de praticas gerenciais — que mais
da metade dos hospitais menciona
a utilizagio da maioria dos instru-
mentos gerenciais apresentados
pelos pesquisadores (Tabela 2.49),
como, por exemplo, ferramentas de
gestdo de qualidade, avaliagio de
desvio or¢amentdrio, plano formal
e marketing (andlise de mercado)
¢ ferramentas de tomada de deci-
sd0. Os dados da pesquisa indicam
que, nesses hospitais de maior por-
te, existe um quadro gerencial de
desenvolvimento mais avangado.

. Gestdo de materiais. A gestio de
materiais é analisada na pesquisa
para os trés segmentos de hospitais,

89

concentrando-se na utilizacio de al-
guns instrumentos e técnicas de or-
ganizagdo interna do sistema de
abastecimento e em relagfo 3 aqui-
sicdo e controle de equipamentos,
sobretudo biomédicos. Observa-se,
na Tabela 2.90, que a0 se conside-
rarem algumas priticas e técnicas
indicativas da estruturagio do siste-
ma de administragio de materiais,
cerca de 68% dos registros, corres-
pondendo a 47 hospitais, conhecem
o nimero de itens que possuem em
estogque, Trata-se de pritica bastan-
te bdsica e elementar em termos de
organizagio. Fica o registro, portan-
to, que 21 hospitais nio conhecem
o mimero de itens estocados, evi-
denciado um razodvel descontrole
na gestdo de estoque.

0 estudo aponta que os resulta-
dos em relagiio 2s demais praticas
utilizadas estdo compativeis com a
aparente insipiéncia da drea. Téc-
nicas mais sofisticadas, que expres-
sam maior énfase no controle dos
custos e da qualidade sdo utilizadas
por um mimero reduzido de hospi-
tais. A curva ABC — técnica esta que
se utiliza o principio de Pareto, e
que permite diferenciar a importin-
cia dos itens a serem controlados,
em que o controle sobre os itens A
é o mais significativo, apesar destes
compreenderem algo em torno de
20% dos itens estocados — é uma
pratica utilizada por somente 23,2%
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dos hospitais e a padronizagio dos
itens médico-cirdrgicos por apenas
37,7%, abrangendo 26 unidades da
amostra.

Ainda considerando a drea de
suprimentos, especificamente as
possibilidades de estabelecimentos
de interfaces ou interagBes com os
sistemas de compras disponibiliza-
dos, inclusive pela fnternet, obser-
va-se, na Tabela 2.91, que poucos
hospitais fazem uso dos Sistemas de
Banco de Precos do Ministério da
Satide e da Confederagdo das Mise-
ricordias do Brasil, respectivamen-
te 7,2% (cinco hospitais) e 15,9%
(11 hospitais).

Verifica-se que a gestio de mate-
riais dos grandes hospitais indivi-
duais — num total de 15 hospitais —
encontra-se ajustado a um padrio
gerencial mais desenvolvido. Obser-
va-se, na Tabela 2.93, que os prin-
cipais instrumentos gerenciais pes-
quisados estdo majoritariamente
presentes nestas unidades. Especu-
la-se — em decorréncia de maior or-
ganizacio de seus préprios cadas-
tros —, que os mesmos ndo utilizem
os sistemas de compras disponiveis,
O fato de estes praticarem, em sua
maioria, importagdo direta (Tabela
2.94), é um forte indicador da me-
lhor organizacio dos seus sistemas
de compras, uma vez que tal pritica
exige estruturas mais sofisticadas.
Verifica-se, entre os hospitais das

4.

grandes entidades conglomeradas,
que a performance na gestdo de
materizis encontra-se medianamen-
te desenvolvida, quando analisado
0 conjunto, Existem, de forma evi-
dente, situagbes polares neste gru-
po de hospitais, havendo uma parte
de unidades com utilizagdo de téc-
nicas racionais e esperadas — uso
da curva ABC e a padronizagio de
material médico-cirlrgico.
Utilizagdo de tecnologias de in-
Jformagdo — TI. Em relaggo 2 utili-
zagdo de tecnologias de informagio,
conforme evidenciado nas Tabelas
2.111 e 2.113, é possivel verificar
que poucos hospitais podem ser ca-
racterizados como usudrios inten-
sivos dessas tecnologias. Para exem-
plificar, constata-se que somente
seis deles relatam a existéncia de
prontudrio eletrdnico — neste caso
considerado qualquer de seus com-
ponentes. Quanto a0s hospitais dos
conglomerados, as tecnologias de
informagdo ndo se apresentam com
comportamento homogéneo. Veri-
fica-se (Tabela 2.118) que o item
mais difundido é o acesso 2 Inter-
nel. Somente sete, entre os 81 hos-
pitais dos conglomerados, relataram
nio possuir essa ferramenta. Trata-
se, no entanto, de um item funda-
mental para otimizar a comunica-
¢do entre 05 componentes de uma
instituigdo, especialmente se estdo
em locais distintos.
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£ preocupante, porém, 4 consta-
tagio de que as ferramentas da /n-
ternet voltadas para o apoio 2 ges-
tdo parecem nio estar sendo utili-
zadas dentro de todas as suas pos-
sibilidades pelos conglomerados.
Somente dez hospitais declararam
a utilizagiio de Intranet, apesar de
51 mencionarem a existéncia de
Rede Interna de Comunicagio de
Dados. Os trés sistemas mais utiliza-
dos (Tabela 2.122) sdo, em ordem
decrescente, gerenciamento de ma-
teriais (50 hospitais), gerenciamen-
to de recursos humanos (49 hospi-
tais) e gerenciamento de faturamen-
to (48 hospitais). Todos voltados
para dar suporte administrativo.
Por suavez, na Tabela 2.127, cons-
tata-se que os hospitais especiais po-
dem ser caracterizados como usud-
rios intensivos das tecnologias de
informagdo. Todos mencionam pos-
suir servigo de informatica, rede de
comunica¢io de dados interna e
acesso 4 Internet. Entretanto, a ofer-
ta de servicos na Infernei e o pron-
tudrio eletrdnico ainda ndo s3o uma
pritica comum.

CULTURA DE GESTAO DE ESTOQUES NA CADEIA
DE LOGISTICA EM HOSPITAIS DE GRANDE PORTE

Procuramos sedimentar a nossa
percepgio sobre a evolugdo da cultu-
ra de gestdo de estoques na cadeia de
logistica em alguns hospitais de gran-

oI

de porte por meio de andlise de pales-
tras, depoimentos e entrevistas conce-
didas pelos dirigentes de quatro insti-
tui¢des hospitalares de grande porte.
A andlise desses depoimentos ajudou
a sustentar alguns argumentos na par-
te das conclusdes e das recomenda-
¢Oes contidas neste artigo. Dessas and-
lises foi possivel concluir, mesmo de
forma incipiente ¢ com ressalvas, as
seguintes observagOes, que convergem
na mesma direcio dos resultados da
pesquisa realizada sobre os hospitais
filantrépicos:

4. Hospital Sirio Libanés — Sdo Pau-
Jo. Existe uma visivel preocupacio
dos gestores em introduzir inova-
¢0es na 4drea de logistica hospitalar.
O Hospital Sirio Libanés possui um
sistema informatizado em toda a ca-
deia de abastecimento hospitalar
que é composta por: planejamento
de materiais, almoxarifado, recebi-
mento, compras, farmicia e supri-
mentos do centro cirvirgico.

Toda a movimentagdo de materiais
é controlada por esse sistema infor-
matizado. O tratamento do pedido é
feito de duas maneiras; o normal,
que entra na rotina, ¢ ¢ emergen-
cial, que recebe tratamento espe-
cial. Cada andar do hospital possui
um balcio de enfermagem com um
pequeno estoque de materiais de
uso padrioe, como seringas, soro,
algodio, entre outros. No momento
da prescrigio, o sistema jd recebe o
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pedido de forma automatizada, jd
que a digitacio ¢é feita no préprio
andar e a ordem vai diretamente via
sistemna.

Avaliagdo: os dirigentes do hos-
pital Sirio Libanés possuem uma boa
cultura de logistica hospitalar,

b. Hospital das Clinicas — Séo Pau-
lo. Os gestores estio preocupados
em continuar introduzindo inova-
goes na drea de logistica hospita-
lar. As inovagdes introduzidas pe-
los gestores na drea de informatiza-
¢do sdo significativas. O hospital
possui sistema informatizado em
toda a cadeia de abastecimento hos-
pitalar. A drea de controle de pro-
cessos j4 estd em operagdo. No
conjunto do complexo hospitalar,
existemn realidades distintas. Alguns
departamentos jd estdo integrados
e outros em fase de integraco. Os
dados disponiveis mostram que a
forma de distribuicdo de medica-
mentos é inovadora — recebem o
medicamento de uma forma comer-
cial, dividem, reembalam e redesti-
nam, de acordo com a necessidade
de cada paciente. Para o recebimen-
to e a distribuicdo destes medica-
mentos, existe um almoxarifado cen-
tral para todo ¢ complexo, além de
mais dois sub-almoxarifados. Esta
divisdo, no entanto, nio chega até
0s pontos, 0 que permite que ain-
da exista estoque em cada uma
delas.
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Avaliagdo: os dirigentes do Hos-
pital das Clinicas possuem uma boa

* cultura de logistica hospitalar.
c. Hospital Sdo Paulo — Séo Paulo.

Existe uma preocupagio dos gesto-
res em introduzir inovagdes na irea
de logfstica hospitalar. O hospital estd
implementando a transformagio
dos sistemas e implantando a logis-
tica. Encontra-se em fase de transi-
¢do. O objetivo dos gestores é obter
o controle total do processo. Regis-
tre-se, por exemplo, que, atmalmen-
te, 0 medicamento sai do almoxari-
fado em doses individualizadas para
cada paciente, porém ndo existe
controle para saber se ele realmen-
te foi utilizado pelo paciente certo.
Existe preocupagdo de manter sob
controle os estoques de medica-
mentos, bem como ¢ controle dos
descartiveis.

Avaliagdo: os dirigentes do hos-
pital possuem uma razodvel cultura
de logistica hospitalar.

d. Hospital Universitdrio de Brasilia

— HUB. Vinculado 2 Universidade de
Brasilia, est4 evidenciada uma cres-
cente preocupagio dos gestores em
introduzir inovagdes na drea de lo-
gistica hospitalar. 0 HUB, desde
2002, estd buscando a transforma-
¢do dos sistemas e implantando a
logistica, conforme se verifica na
andlise da evolugio do Projeto In-
tegrado CNPq: Inovagdo de Proces-
sos e Logistica de Pronta Resposta
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em Saide. O objetivo dos dirigentes
¢ obter o controle total do proces-
so. Existe a preocupagio de manter
sob controle os estoques de medi-
camentos, bem como o controle
dos descartiveis. Destaca-se, enire
as limitacOes observadas para me-
lhorar seu desempenho nessa 4rea,
uma enorme caréncia de recursos
financeiros e humanos.

Avaliacdo: os dirigentes do HUB

possuem uma razodvel cultura de
logistica hospitalar.

PADRONIZAGAO DE CUSTOS,
DE MATERIAIS £ DE MEDICAMENTOS

Observa-se, nos hospitais que pos-
suem sistemas avangados na gestio de
estoques na cadeia de logistica, como,
por exemplo, o Hospital das Clinicas
e 0 Hospital Sirio Libanés, uma cres-

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

rgumenta-se, a partir das

analises dos temas tratados

neste estudo, que o segmento hospita-
lar no Brasil, com poucas excegdes,
ainda se encontra num estigio inade-
quado em termos de cultura de ges-
tdo de estoques na cadeia de logistica
integrada no ambiente hospitalar. Essa
situagdo agrava-se nos pequenos e
médios hospitais do pafs. Isso permi-
te argumentar que a cultura logistica

cente preocupacgio com a questdo da
padronizagdo de custos, de materiais
e de medicamentos. Essa preocupa-
¢cdo estd relacionada, entre outros fa-
tores, com 0 custo de materiais e me-
dicamentos nas contas médicas, a va-
riedade dos itens — que, segundo es-
timativas dos profissionais da drea,
sdo cerca de 50 mil a disposigdo do
profissional médico, produtos com
prazo curto de validade (cerca de dois
anos). Isso estd induzindo uma cres-
cente interacdo entre as dreas de ge-
renciamento de estoques e o profissi-
onal de saide, visto que este tltimo
deve se preocupar em estabelecer
uma cesta personalizada basica, que
contenha um percentual significativo
de medicamentos ¢ materiais especi-
ficos para sua unidade — tendo como
referéncia as caracteristicas da espe-
cialidade médica.

pode ser percebida, em alguns ambi-
entes, como inovagio por ser adota-
da, em outros, estaria em curso de
adogio e, por iltimo, estaria adotada
em alguns de seus virios estigios de
desenvolvimento. Em grande parte, os
hospitais continuam enfocando os
seus esforgos nas funcdes e ndo nos
processos logisticos. E perceptivel
que existe, nos hospitais brasileiros,
uma cultura departamental por fun-
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¢bes cujas paredes impedem de enxer-
gar 0 processos.

Os resultados da pesquisa “Hospi-
tais filantrépicos no Brasil”, coorde-
nada por Barbosa, e das andlises das
entrevistas e das palestras proferidas
pelos dirigentes dos hospitais de gran-
de porte selecionados, permite espe-
cular que os principais objetivos dos
hospitais privados sdo: elevar a quali-
dade do servigo ofertado e aumentar
os lucros, mantendo-se competitivo no
mercado e remunerando adequada-
mente investidores e proprietdrios. Por
sua vez, é perceptivel que existe uma
crescente conscientizagio, por parte
dos hospitais piiblicos, de que essas
instituiches devem adotar as formas de
gestio empresarial, em especial na drea
de gestdo de negdcios. Quanto aos exe-
cutivos dos hospitais de grande porte
— piblicos e privados —, em sua maio-
ria estiio razoavelmente conscientes de
que devem oferecer 2 comunidade a
resposta as demandas assistenciais
identificadas, num nivel minimo de
qualidade.

As evidéncias que aftoram da andli-
se sobre o baixo nivel de prioridade
dado pelos dirigentes na gestio de es-
toques na cadeia logistica integrada —
com excegio de alguns hospitais de
grande porte localizados nos grandes
centros urbanos, especialmente na re-
gido Sudeste — confirmam uma inade-
quada cultura hospitalar, quando ava-
liados sobre a utilizagdo de ferramen-
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tas essenciais na gestdo de negdcios,
especialmente da ferramenta supply
chain. Ficou evidenciado que essa fra-
gilidade ¢é decorrente, em parte, da
desatengio e/ou do desconhecimento
da importincia da utilizago dessas fer-
ramentas.

Por fim, conclui-se que as inovagdes
adotadas pela indiistria da satide, na
drea de gestio de estoques na cadeia
de logistica integrada nas atividades
médico-hospitalar, ndo estdo ocorren-
do na velocidade adequada. Os resul-
tados das pesquisas, entrevistas e pa-
lestras proferidas por dirigentes da in-
distria médica da satide confirmam a
nossa percep¢do de que a ferramenta
supply chain ainda é desconhecida ou
subutilizada por uma parcela signifi-
cativa de gestores, tanto nos hospitais
privados como nos piiblicos. Ficou evi-
denciado, ainda, que o segmento em-
presarial que atua na indistria da sax-
de do pais — privado e piiblico — pre-
cisa intensificar o apoio s pesquisas e
estimular os debates, tanto'em nivel in-
terno como externo, no intuito de se-
dimentar uma cultura empresarial ca-
paz de absorver as inovagbes na drea
de gestdo de negécios e, de maneira
especial, em gestdo de estoques na ca-
deia de logistica integrada nos hospi-
tais brasileiros.

Diante da complexidade e da ampli-
tude do tema, ¢ perceptivel que outros
estudos devem ser orientados a partir
deste artigo, por exemplo:
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Qual a relagfo entre o nivel de utili- Qual a estratégia mais adequada
zagdo de novas ferramentas de gestio  para estruturar uma politica consistente
de negdcios, os prejuizos financeiros ¢ de gestdo de estoques na cadeia logis-
as perdas na qualidade da prestagdo dos  tica integrada nos médios e pequenos
servicos médico-hospitalares no pafs?  hospitais no Brasil?

&
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