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RESUMO

A economia mundial em geral e a brasileira em particular vém sofrendo mudancgas
importantes. Fusdes, incorporagbes, aquisicbes e aliangcas estratégicas tém-se
multiplicado. Parte consideravel dessas mudangas relaciona-se com profundas
alteragbes nos sistemas de valores de todos os segmentos da economia. A
competitividade relaciona-se cada vez mais com a busca do 6timo sistémico além
das fronteiras da empresa, o que da nova dimensdo a logistica mediante a
integracdo de todos os processos na gestdo da cadeia de suprimentos das
empresas. Entretanto, poucos estudos sobre a gestdo da cadeia de suprimentos sao
realizados em empresas de servigos, notadamente no segmento da saude. A gestao
profissional dos processos logisticos nas organizagdes que prestam servicos em
saude assume fundamental importancia e constitui-se em uma necessidade tanto do
ponto de vista da produtividade dos fatores de produgdo como do grau de
competitividade no mercado. O objetivo principal deste projeto de pesquisa é
identificar a estrutura e viabilizar a utilizagdo dos processos logisticos na cadeia de
suprimentos de uma organizagao prestadora de servicos em saude de um centro
clinico de saude integral de uma universidade municipal. A metodologia do projeto
contempla uma pesquisa de tipo exploratério, de abordagem qualitativa, e delinea-se
por um estudo de caso numa organizagdo prestadora de servicos em saude nos
orgaos que compdem um centro clinico de saude integral de uma universidade
municipal. O estudo permitiu concluir que a gestdo da cadeia de suprimentos em
servigos pode em varios aspectos assemelhar-se a gestao da cadeia de suprimentos
em manufatura e que é possivel aumentar a produtividade dos fatores de producao
utilizando os conhecimentos de ambas as cadeias de suprimentos. Caracteristicas
préprias do setor de servicos como a intangibilidade e a impossibilidade de separar a
producao do consumo em determinados servigos geram algumas consequéncias
importantes, como maior dificuldade de controlar e maior dificuldade de gerir a
capacidade de producdo, e impedem o aprofundamento das questdes sobre as
praticas de gestdo e de desempenho na cadeia de suprimentos em servicos,
notadamente no segmento de servicos em saude. O trabalho realizado em campo
identificou as estruturas dos processos logisticos e permitiu construir a cadeia de
suprimentos e a rede organizacional dos érgédos que compdéem o centro clinico de

saude integral da universidade municipal. Foi possivel ainda identificar que a



ampliagdo das praticas de gestdo e a implantagcdo de indicadores de desempenho
na cadeia de suprimentos em manufatura contribuem positivamente para viabilizar a
utilizacdo dos processos logisticos na cadeia de suprimentos em organizagdes
prestadoras de servigos em saude. O cenario em que se desenvolve a gestao da
cadeia de suprimentos dos 6rgaos que compdem o centro clinico de saude integral
da universidade municipal é desafiante para todos os atores envolvidos. O trabalho
de campo demonstrou que os elos que formam a cadeia de suprimentos trabalham
de forma individual e que a transferéncia dos conhecimentos sobre cadeias de
suprimentos presentes no referencial tedrico pode propiciar uma visao sistémica da
cadeia de suprimentos dos 6rgaos que compdem o centro clinico de saude integral
da universidade municipal, contribuindo positivamente para ampliar a integragao
além das fronteiras organizacionais. Por outro lado, o trabalho de campo
demonstrou que a caracteristica de simultaneidade dos servigos, ou seja, a
impossibilidade de separar a produgdo do consumo existente no processo de
atendimento ao cliente na cadeia de suprimentos em servigos pode contribuir muito
positivamente para melhorar o nivel de atendimento ao cliente na gestao da cadeia
de suprimentos em manufatura, uma vez que permite uma construgdo conjunta e
positiva da relagdo fornecedor/cliente simultaneamente. Este projeto de pesquisa
apresentou resultados positivos de como a gestdo dos processos logisticos na
cadeia de suprimentos de um centro clinico de saude integral de uma universidade
municipal pode contribuir para combinar de modo atraente a redugao dos custos de
producdo de servicos em saude com um aumento no nivel de atendimento aos
clientes-pacientes em um municipio, com possivel aplicagdo para outros municipios
brasileiros. Entretanto, como a produgédo de pesquisas na area ainda € incipiente,
seria conveniente estudar a estrutura dos processos logisticos em outras
organizagbes municipais prestadoras de servigcos em saude e aprofundar o aspecto
da contribuicdo positiva dos conhecimentos existentes na gestdo da cadeia de
suprimentos no aumento da produtividade dos fatores de produ¢do em organizagdes

prestadoras de servigos em saude.

Palavras-chave: processos logisticos, gestdo da cadeia de suprimentos em
manufatura, gestdo da cadeia de suprimentos em servigos, centro clinico de saude

integral.



ABSTRACT

The world economy, as well as the Brazilian economy in particular, have been
suffering important changes. Mergers, incorporations, acquisitions, and strategic
alliances have multiplied. A significant portion of this change is related to profound
changes in the value system of all segments in economy. The search for
competitiveness is more and more related to the search for the system’s
comprehensive optimization beyond a company's boundaries. In this context,
logistics gains a new dimension through the integration of all processes along
companies’ supply chains. However, few studies regarding the supply chain
management have been applied to in service industries, particularly the health care
sector. The professional management in the health care industry is a necessity from
the productivity of the production factors point-of-view, as well as the level of
competitiveness in the market and, as such, the professional management of such
processes becomes fundamental. The goal of this research project is to identify the
structure and to enable the use of the logistic processes and the supply chain of a
health care service organization in an integral health clinical center of a municipal
university. The research methodology employed was that of a qualitative exploratory
field work, delineated through the case study of the parts of a health care service
organization composing said integral health clinical center of a municipal university.
Close examination pointed that service's supply chain management can be similar to
that of the manufactures’, and that it is possible to increase the productivity of the
production factors via the current knowledge in both supply chains. The service
sector characteristics, such as the impossibility to separate production from
consumption in some services generate some important consequences, for instance,
a greater difficulty in control and capacity management, contributing to the shallow
treatment of the performance questions of the supply chain in the service sector,
especially in the health care segment. Field work allowed the identification of the
structures of the current logistic processes besides the construction of the supply
chain and the organizational network of the parts that form the integral health clinic
center of the municipal university. It was also possible to identify that the broadening
of the management practices and the implementation of existing performance
indicators in the manufactures’ supply chain can positively contribute to enable the

utilization of logistic process in the supply chain of organizations in health care



service segment. The stage where the supply chain management of the parts that
make the integral health clinical center of a municipal university is challenging for all
actors involved. The field work has shown that the links making the supply chain
work individually, and the transfer of current knowledge in the theoretical framework
regarding supply chains enable a system-wide comprehensive view of the parts that
make the supply chain of the integral health clinic center of a municipal university,
and thus contribute positively to broaden the integration beyond organizational
boundaries. On the other hand, the field work proved that the characteristic of
simultaneity of the services, that is, the impossibility to tell apart the production from
the consumption, in the process of customer service in the services’ supply chain,
can contribute very positively to increase the service level to the customer in the
manufacture supply chain, since it favours a positive and parallel construction of the
vendor-customer relationship simultaneously. This research project presented
positive results in lieu of how the management of the logistic processes supply chain
of the clinical center of integral health of a municipal university can contribute for an
attractive combination between the reduction of the production costs in the health
service sector as well as an increase in the level of customer service in the city, that
is also possible to be considered in other Brazilian cities. However, as research in
this area is still incipient, it would be profitable to study the structure of the logistic
processes in other municipal organizations servicing the health care segment,
deepening the question that the current knowledge in the supply chain management
can contribute positively to increase the productivity of the production factors in
health care services.

Keywords: logistics processes, manufacture supply chain management, service

supply chain management, integral health clinic center.
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1 INTRODUGAO

O aumento da competitividade de mercado vem provocando sensiveis mudancas no
modelo de gestdo das empresas. Da mesma forma, as organiza¢des prestadoras de
servicos em saude também estdo sofrendo profundas e significativas mudancgas.
Conforme Matos (2002), as organizagdes prestadoras de servicos em saude estdo
assumindo cada vez mais contornos empresariais e a busca pelo aumento da
produtividade dos fatores de produgdo ganha relevancia. Este contexto provoca,
direta e indiretamente, mudancgas na estrutura geral e no modelo de gestao dessas
organizagdes. A gestédo profissional dos processos nas organizagdes que prestam
servicos em saude constitui uma necessidade tanto do ponto de vista da
produtividade dos fatores de produgdo como do grau de competitividade no mercado
e, nesse sentido, o papel da gestdo profissional dos processos torna-se de

fundamental importancia.

As organizagbes prestadoras de servicos em saude sao fundamentais a
comunidade, sobremodo importantes na vida das pessoas, e a gestdo dessas
organizagbes apresenta carater de complexidade incomum, havendo poucos
processos em manufatura tdo complicados quanto as organizagdes prestadoras de
servigcos em saude. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) argumentam que o setor de
servicos € um sistema aberto, enquanto a manufatura € um sistema fechado, e que
as abordagens gerenciais requeridas pela empresa de servigo vdo muito além das
simples adaptagdes das técnicas encontradas no setor de manufatura, tamanha
dissemelhanga de complexidade de operagdes tornando quase inviavel a

comparagao com as operagcdes em manufatura.

A visao sistémica de uma organizagao como entidade econémica compartilhada com
0s seus clientes e com os seus fornecedores esta criando uma interdependéncia dos
processos dessas organizagbes com o0s processos dos seus clientes e dos seus

fornecedores.

Rungtusanatham et al. (2003) recomendam que a gestdo da interdependéncia dos
processos de uma empresa com 0s processos dos seus clientes e fornecedores seja
denominada gestdo da cadeia de suprimentos. Numa linha de raciocinio
semelhante, Li et al. (2005) procuram identificar a finalidade basica da gestdo da

cadeia de suprimentos no desenvolvimento de processos de fornecimento, produgao
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e entrega de bens e servigos ao longo da cadeia de suprimentos, constituindo-se em
uma ferramenta que confere competitividade a organizagao individual e a cadeia

como um todo.

Nas ultimas décadas, a gestdo da cadeia de suprimentos tem ganhado uma
importancia muito grande como ferramenta de gestao tanto na estratégia como na
operagao das organizagdes. Entretanto, poucos estudos sobre a gestdo da cadeia
de suprimentos tém sido desenvolvidos em organizagbes prestadoras de servigos

em saude.

A ampliagcdo dos conhecimentos sobre a gestdo da cadeia de suprimentos em
empresas prestadoras de servigos em saude pode contribuir de forma positiva para
todos os elos que formam tal cadeia. Christopher (2009) considera que melhorias ao
longo da cadeia de suprimentos ndo so significam excelentes resultados para os
diferentes elos que a compdéem como também maximizam o valor para quem

remunera a cadeia de suprimentos, ou seja, o consumidor final.

Este projeto de pesquisa pode contribuir para ampliar os conhecimentos na gestéo
da cadeia de suprimentos em servigcos, considerados os conhecimentos bastante

desenvolvidos e utilizados nas cadeias de suprimentos em manufatura.

Os servigos de saude sao definidos pela Organizagcdo Mundial da Saude - OMS
(2000) como o conjunto de atividades cujo propdsito primario é promover, restaurar
e manter a saude de uma populacdo. O sistema de saude brasileiro compreende
muitos atores e é altamente complexo, porém, apesar de o projeto de pesquisa ser
focado no segmento de servicos em saude, cumpri especificar uma organizagéao
prestadora de servicos em saude, em razdo do que o projeto de pesquisa foi
definido num centro clinico de saude integral de uma universidade municipal,

considerando os 6rgaos que compdem tal centro clinico.
1.1 A QUESTAO-PROBLEMA E OS OBJETIVOS

O projeto de pesquisa procura responder a seguinte questdo-problema: "Como estao
estruturados os processos logisticos e como viabilizar a utilizagdo desses mesmos
processos na gestdo da cadeia de suprimentos em uma organizagao prestadora de

servicos em saude?".
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Dessa forma, o objetivo principal é identificar a estrutura e viabilizar a utilizagdo dos
processos logisticos na cadeia de suprimentos de uma organizagédo prestadora de
servicos em saude de um centro clinico de saude integral de uma universidade

municipal.

O objetivo principal gerou outros objetivos especificos, a saber: (1) identificar a
estrutura dos processos logisticos em cada érgdo que compde o centro clinico de
saude integral; (2) viabilizar a utilizagdo dos seus processos logisticos; (3) identificar
e construir sua cadeia de suprimentos; e (4) identificar e construir sua rede

organizacional.
1.2 JUSTIFICATIVAS DO PROJETO DE PESQUISA
A realizacao do projeto de pesquisa tem por base as seguintes justificativas:

(1) contribuir para ampliar os estudos sobre a gestdo da cadeia de suprimentos em

organizagdes prestadoras de servigcos em saude;

(2) ampliar o conhecimento sobre a gestdo da cadeia de suprimentos no segmento

da saude para a sociedade em geral e para o cliente-paciente em particular;

(3) tornar viavel um ganho na produtividade dos fatores de producdo, mediante
adequada gestédo da cadeia de suprimentos, de um centro clinico de saude integral
de uma universidade municipal, procurando combinar de modo atraente a redugao

de custos com o aumento no nivel de servigo ao cliente-paciente.

O projeto de pesquisa esta organizado em 8 sec¢des. Além da sec¢ao 1, introducao,
com a questao-problema e os objetivos do projeto de pesquisa, a seg¢ao 2,
contextualizag&o do projeto, visa identificar a analogia da cadeia de suprimentos de
empresas que produzem produtos fisicos com empresas que produzem produtos
nao fisicos. A secado 3, referencial tedrico, trata da evolugdo dos conceitos de
logistica, cadeia de suprimentos, gestdo da cadeia de suprimentos e composigao
dos processos ao longo da cadeia de suprimentos em manufatura e em servigos. A
secao 4, metodologia de pesquisa, considera as diferentes metodologias existentes
e conclui a metodologia utilizada no projeto de pesquisa. A secao 5, a delimitagéo do
projeto de pesquisa, posiciona o municipio, a secretaria de saude do municipio, a

universidade municipal, o centro clinico de saude integral e os 6rgaos que compdem
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seu centro clinico. A secéo 6, apresentacao e analise dos resultados, considera todo
o trabalho de campo realizado, identificando as estruturas dos processos logisticos,
o0 desenho da cadeia de suprimentos e o desenho da rede organizacional dos
orgaos do centro clinico de saude integral em funcdo da questdo-problema e dos
objetivos do projeto de pesquisa. A segao 7, consideragdes finais, procura fazer uma
analogia dos processos na cadeia de suprimentos identificados no referencial te6rico
com os processos logisticos estruturados na cadeia de suprimentos dos érgaos que
compdem o centro clinico de saude integral de uma universidade municipal, busca
viabilizar a utilizagdo desses mesmos processos logisticos em fungdo dos objetivos
do projeto de pesquisa bem como identifica as limitagdes e as sugestdes de estudos
futuros. A secdo 8, referéncias bibliograficas, identifica o material de apoio
académico utilizado no projeto de pesquisa, considerando artigos e livros nacionais
e estrangeiros, periddicos internacionais (journals) especificos da area, além de

dissertacdes e teses sobre projetos semelhantes.
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2 CONTEXTUALIZAGAO

A contextualizag&o foi elaborada com base nas questdes de pesquisa que o projeto
busca responder e subdivide-se em trés grandes partes: a primeira contextualiza a
pesquisa, identificando a importancia da gestdo da cadeia de suprimentos; a
segunda considera a analogia da cadeia de suprimentos de produtos fisicos com a
de produtos néo fisicos e a terceira procura conceituar o segmento de servigos e

focar o projeto em uma organizagao prestadora de servigos em saude.
2.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A economia mundial em geral e a economia brasileira em particular vém sofrendo
mudangas importantes. Fusdes, incorporagdes, aquisicdes e aliangas estratégicas
tém-se multiplicado e parte consideravel dessas mudancgas relaciona-se com
profundas alteragdes nos sistemas de valores de todos os segmentos da economia.
A busca da competitividade relaciona-se cada vez mais com a busca do 6timo
sistémico além das fronteiras da empresa. Nesse contexto, a logistica ganha nova
dimensao, ampliando o seu papel original de transportes e distribuigdo para incluir e
integrar todos os processos ao longo do processo global da cadeia de valores, ou
seja, dos fornecedores iniciais até os clientes finais, dando inicio a gestdo cadeia de
suprimentos (CHRISTOPHER, 2009). Conforme Kulp, Ofek e Whitaker (2003), as
empresas identificaram que a gestdo da cadeia de suprimentos deixou de
desempenhar uma fungédo de suporte para o seu negocio, assumindo importancia
cada vez maior no mundo globalizado e tornando-se fator-chave para o

desenvolvimento de vantagens competitivas.

Para Christopher (2009), a expressao tempo € dinheiro por mais surrada que se
tenha tornado, conserva integralmente seu significado em logistica e na gestao da
cadeia de suprimentos. Além do custo que o tempo envolve, os prazos extensos
também implicam em penalidades no servigo ao cliente. Ao considerar custos, &
direta a relagao entre o tamanho do fluxo logistico e a produtividade dos fatores de
producgao utilizados na producao dos produtos e servigos. Ao considerar prazos, a
relacdo estabelecida é de prazos longos e respostas lentas as necessidades dos
clientes versus prazos curtos e respostas rapidas as necessidades dos clientes.

Assim, num mundo em que a velocidade das entregas e o servigo ao cliente é cada
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vez mais importante, a combinacdo de altos custos e longos prazos pode equivaler a
decadéncia da competitividade das empresas.

No mercado globalizado, em fungdo de o desenvolvimento tecnologico ser de
dominio publico, os grandes players nos diferentes segmentos estdo produzindo
bens e servicos muito semelhantes. Contudo, apesar de tal semelhanga, o cliente
opta por comprar este e ndo aquele, ou vice-versa. Assim, & oportuno perguntar:
Que variaveis decisdrias de compras os clientes levam em consideragao? Se a

pergunta é relativamente simples, a resposta € um pouco mais complexa.

Para Kotler (2000), os fatores de decisdo de compras podem ser classificados em
(1) fatores culturais; (2) fatores sociais; (3) fatores pessoais e (4) fatores psicolégicos
e que o composto de marketing — produto, preco, promog¢ao e pragca — € de
fundamental importancia na decisdo de compra do cliente. Entretanto, a
disponibilidade efetiva do tipo de produto que o cliente deseja e o prazo efetivo de
entrega solicitado pelo cliente sao variaveis importantes que podem contribuir na
decisdo de compra. Tais variaveis — que podem ser denominadas de variaveis
logisticas — conferem a gestdo da cadeia de suprimentos cada vez mais importancia.
Christopher (2009) considera que as melhorias ao longo da cadeia de suprimentos
nao so significam excelentes resultados para os diferentes elos que a compdem
como também maximizam o valor para quem a remunera, ou seja, 0 consumidor
final. Segundo ele, uma vez ampliadas as praticas da gestdo dos processos
logisticos ao longo da cadeia de suprimentos das empresas, maior é a probabilidade

de haver vantagem diferencial competitiva tanto em produtividade como em valor.

2.2 ANALOGIA DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS - PRODUTOS FiSICOS E NAO
FiSICOS

Conforme Burgess, Singh e Konoglu (2006), os estudos realizados nas ultimas
décadas sobre a gestdo da cadeia de suprimentos tém-se concentrado
predominantemente nas industrias de manufatura e de bens de consumo. Por meio
deles foi possivel identificar as caracteristicas especificas de cada setor na
aplicacao das praticas e desenvolver as teorias de gestao da cadeia de suprimentos
(WONG; ARLBJORN; JOHASEN, 2005). Essas industrias tém adotado o conceito de
gestdo da cadeia de suprimentos para melhorar o desenvolvimento de produtos, as
metas de qualidade, a produtividade e eliminar o desperdicio, segundo Tan, Lyman
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e Wisner (2002), e assim aumentar a satisfacdo do cliente, reduzir custos e obter
vantagem competitiva para a cadeia como um todo (MENTZER et al., 2001).
Entretanto, sdo poucos os estudos relacionados a gestdo da cadeia de suprimentos
no segmento de empresas de servigos, especificamente nas organizagbes
prestadoras de servicos em saude. No levantamento e analise feitos por Burgess,
Singh e Konoglu (2006) com o objetivo de verificar a produgcado académica em gestao
da cadeia de suprimentos até meados de 2003, de 100 artigos sorteados
aleatoriamente de um total de 614, ndo houve um sequer que abordasse o setor de

saude.

Pires (2004) levanta uma questdo que merece analise: Como rotular de forma

inequivoca manufatura e servigos?

Segundo a definigdo da Standard Industry Classification, da Inglaterra, a industria de
manufatura envolve a transformagdo mecanica ou quimica de materiais ou
substancias em novos produtos, enquanto a industria de servigos envolve grande
variedade de servigos para individuos, negocios, governos e outras organizagoes.
Algumas caracteristicas especificas sdo comumente atribuidas ao setor de servigos,
entre elas, (1) participagdo intensa dos clientes; (2) intangibilidade do servigco
considerado; (3) a impossibilidade de separar a produgdo do consumo; (4)
heterogeneidade do servico e (5) intensa utilizacgdo de mao de obra. Tais
caracteristicas condicionam determinadas consequéncias ao setor de servigos, entre
elas, (1) aumento da complexidade; (2) maior dificuldade de controle; (3) maior
dificuldade na gestdo da capacidade; (4) maior facilidade de diferenciagado pelo
cliente e (5) maior dificuldade para padronizar processos e aumentar a produtividade
PIRES, 2004).

Harland (1997) também destaca algumas diferengas basicas entre os setores de
manufatura e servigos, como: (1) tangibilidade: geralmente muito maior na
manufatura, o que torna mais dificil estimar o valor de um servico; (2) caracteristica
do ftrabalho: a manufatura geralmente se baseia no uso de maquinas e
equipamentos, enquanto o servigo baseia-se no uso intensivo de méao de obra; (3)
contatos durante o trabalho: na manufatura costumam restringir-se aos materiais,

enquanto no servigo sao maiores com os clientes e (4) potencial de lucro:
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geralmente maior no servico, em decorréncia da maior dificuldade de avaliagdo por

parte dos clientes.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) também argumentam que o setor de servigos é
um sistema aberto, enquanto a manufatura € um sistema fechado e que, por ser as
empresas de servicos muito diversificadas, requer abordagens gerenciais que
amplamente ultrapassam as simples adaptacdes das técnicas encontradas no setor
de manufatura, além de que, devido a complexidade das operagcdes em servicos,
fica quase impraticavel compara-las com as operag¢des em manufatura. Ressalve-se,
porém, que os autores reconhecem nao haver semelhanga entre servigos e
manufatura para as atividades denominadas linha de frente — atividades de alto
contato também conhecidas de front office — enquanto admitem semelhanga entre
servicos e manufatura para as atividades de retaguarda — que sao aquelas que

ocorrem sem o contato com o cliente, também conhecidas como back office.

Corréa e Caon (2002) ja consideram falaciosa a divisdo entre servigos e produtos
fisicos para a gestdo de operagbes. Sustentam que as empresas em mercados
competitivos visam oferecer a seus clientes um "pacote de valor" que tanto inclui
parcelas normalmente consideradas servicos como parcelas normalmente
consideradas bens fisicos ou produtos e que os diferentes segmentos de produtos e
servicos caminham de 100% produto para 100% servigo e de 100% servico para
100% produto. Nesse sentido, convém salientar que, em funcdo da maior
complexidade das atividades de servigo, as abordagens na gestdo de operacdes de
100% produto e de 100% servigo, divergem notavelmente. Entretanto, oferecer um
pacote de valor que inclui servicos e produtos fisicos implica que o gestor de
operagdes néo pode esquivar-se de gerenciar tanto as operagdes que geram a parte
"servigo" como as operagdes que geram a parte "produto fisico".

A figura 1 procura identificar a semelhanca dos conceitos de gestdo da cadeia de
suprimentos de produtos fisicos com o0s conceitos de gestdo da cadeia de

suprimentos de produtos nao fisicos.
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! ‘ Gestao da Cadeia de Suprimentos

| Produtos Fisicos |
Redes Cadexa Processos Empresas
Organlzaoonals Suprlmentos Log|st|cos Industriais

‘ E possivel construir uma ponte que interligue os conceitos de gestido da cadeia de suprimentos de produtos

fisicos e os da cadeia de suprimentos de produtos nao fisicos? Esta ponte ja existe?

Empresas Processos Cadela Redes
Servu;os Logisticos Suprlmentos Organizacionais

I Produtos nao Fisicos

Figura 1: Semelhancga da cadeia de suprimentos de produtos fisicos com a cadeia de suprimentos de
produtos nao fisicos.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A figura 1 considera — para o produto fisico na empresa industrial — que é possivel
(1) identificar os processos logisticos; (2) mediante tais processos identificar a
cadeia de suprimentos e (3) por meio desta identificar a rede organizacional.
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) e Corréa e Caon (2002) admitem semelhanga
entre servicos e manufatura para as atividades de retaguarda — aquelas que
ocorrem sem o contato com o cliente. Assim, admitindo a semelhancga, também é
possivel (1) identificar os processos logisticos; (2) por tais processos identificar a
cadeia de suprimentos e, (3) servindo-se desta, identificar a rede organizacional.

2.3 O SEGMENTO DE SERVICOS

O segmento de servigcos € bastante amplo, com numerosos tipos de servigos
diferentes. Conforme Corréa e Caon (2002), é possivel classificar os servigos
considerando as variaveis de volume e variedade. O volume refere-se a quantidade
de servigos produzida e a variedade aos tipos diferentes de servicos. Em fungao da
variavel volume, os autores propdem cinco categorias de servigos: (1) servicos de
massa no extremo maximo do volume; (2) servigos profissionais no extremo minimo

do volume; (3) servicos de massa customizados entre a regido intermediaria e o
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extremo maximo do volume; (4) servigos profissionais de massa entre a regido

intermediaria e o extremo minimo do volume e (5) a chamada loja de servigos.
As cinco categorias podem ser descritas resumidamente da seguinte forma:

(1) servicos de massa sédo aqueles em que se atende um grande numero de clientes

por dia numa unidade tipica, de forma padronizada, visando a ganhos de escala;

(2) servigos profissionais sdo aqueles prestados de forma personalizada para cada
cliente, sendo possivel atender um pequeno numero de clientes por dia numa

unidade tipica;

(3) servigos de massa customizados séo os que atendem um numero significativo de

clientes por dia, recorrendo as mais modernas tecnologias, inclusive de informacao;

(4) servigos profissionais de massa sdo os que permitem atender grande numero de

clientes de forma personalizada numa unidade tipica;

(5) loja de servigos corresponde ao ponto intermediario entre os extremos, no qual
se concentra a maioria das operacdes de servicos. S&o operagdes que tratam um

volume intermediario de clientes por dia numa unidade tipica.

Corréa e Caon (2002) argumentam também que as abordagens na gestdo de

operacoes devem ser especificas a cada tipo de servico classificado.

Na mesma linha de raciocinio de classificagdo dos servigos, Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000) adotaram a matriz de processos de servicos de Schmenner
(1986 apud FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000), segundo a qual os servigos se
classificam em funcéo da variavel grau de intensidade de méo de obra e da variavel
grau de interagdo e personalizagdo. Considerando tais variaveis, os servigos podem
dividem-se em quatro categorias: (1) industria de servigos com baixa intensidade de
mao de obra e baixo grau de interacédo e personalizagao; (2) servigos profissionais —
com grande intensidade de mao de obra e alto grau de interacdo e personalizagéo;
(3) servigos de massa — com grande intensidade de mao de obra e baixo grau de
interacdo e personalizagao e (4) lojas de servigos — com baixa intensidade de mao

de obra e alto grau de interagao e personalizagao.
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Diferentemente de Corréa e Caon (2002), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)
consideram que os conceitos de administragao de servigos deveriam aplicar-se de
forma semelhante a todas as organizagdes de servigos, visto que uma organizagao
pode aprender com outra. A figura 2 apresenta a matriz de processos e servigos

proposta por Schmenner (1986) citada por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

Matriz de Processos e Servicos

E Indastrias de Servicos: Lojas de Servicos:

: . Empresas aéreas. - Hospitais.

E . Transporte de cargas. . Oficinas de veiculos.
E . Hotéis. . Outros servicos

de manutencao.
. Balnearios e estacdes
de recreacao e lazer

Grau de Intensidade de Mao de Obra

Servicos de Massa: Servicos Profissionais:
i - Varejistas. . Médicos
I - Vendas em atacados. . Advogados.
i - Escolas. . Compradores.

. Aspectos varejistas de . Arquitetos.

um banco comercial

SSacssssscscsscccsscssssssssssssssscssssssssssssssssssasaaaaad®”

Grau de Interacdao e Personalizacao

Figura 2: Matriz de produtos e servicos.
Fonte: Adaptado de Schmenner (1986).

Nao parece haver consenso entre os estudiosos quando se examina o tema
administracdo de empresas de servicos, ainda mais diante da complexidade
evidente na gestdo da cadeia de suprimentos neste segmento, o que torna mais

desafiador a elaboragao deste projeto de pesquisa.

Entretanto, por mais audacioso que seja o projeto, cumpre focar melhor o segmento
de servigos e contribuir de forma significativa ndo s6 para o mundo académico e
corporativo como também e, principalmente, para a sociedade em geral. Nesse
sentido, as organizagdes prestadoras de servicos em saude manifestam relevancia

significativa.
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Os servigos de saude sao definidos pela Organizagdo Mundial da Saude (2000)
como o conjunto de atividades com o propdsito primario de promover, restaurar e

manter a saude de uma populagao.

Nossa Constituicdo Federal vigente, promulgada em 1988, estabelece em seu art.
196:

"A saude é um direito de todos e um dever do Estado, garantido mediante politicas
sociais e econémicas, que visem a redugao do risco de doengas e de outros agravos
€ ao acesso universal e igualitario as agdes e servigos para sua promogao, protegcéo

€ recuperacgao”.

A Constituigdo estabeleceu o Sistema Unico de Saude-SUS como o principal
provedor de servicos de saude a populacao brasileira. Em meados dos anos 80, as
reformas relacionadas ao SUS, conforme La Forgia e Couttlenc (2008), objetivaram
reestruturar o sistema de saude brasileiro, considerando: (1) descentralizar sua
coordenacdo para o nivel estadual; (2) estabelecer mecanismos de participagéo
social; (3) consolidar um sistema unificado; (4) descentralizar a oferta do servigo de
saude para o nivel municipal; (5) implantar mecanismos para alocagédo de recursos
federais; (6) reorientar o modelo de atencdo a saude; (7) separar os papéis
institucionais; (8) definir mudancas legais e regulatorias, entre outras. Tais reformas
alteraram de forma significativa a estrutura, a organizacdo e o financiamento do

sistema de saude brasileiro.

Atualmente, o sistema de saude brasileiro compreende diferentes atores, a saber:
(1) o ministério da saude; (2) as secretarias estaduais e municipais de saude; (3) as
agéncias reguladoras (agéncia nacional de vigilancia sanitaria e agéncia nacional de
saude suplementar); (4) os prestadores de servigos de apoio a saude (hospitais,
centros diagndsticos, clinicas de saude, ambulatérios e profissionais de saude); (5)
as operadoras (planos de saude, seguradoras, medicinas de grupo e autogestdo);
(6) os fornecedores de insumos (materiais e medicamentos, equipamentos, servigos
de apoio, servigos técnicos e materiais de consumo); (7) as empresas compradoras

de planos de saude e (8) o paciente.

Como se Vé, ¢ alta a complexidade e sdo muitos os atores envolvidos no sistema de

saude brasileiro, mas — embora o projeto de pesquisa se concentre no segmento de
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servicos em saude — compete especificar uma organizagéo prestadora de servigos
em saude e, dessa forma e em fungéo disso, definiu-se o projeto de pesquisa num
centro clinico de saude integral de uma universidade municipal, considerando

os diversos 6rgaos que compdem este centro clinico.
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3. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi elaborado tendo por base as questdes de pesquisa que o
projeto busca responder bem como os objetivos propostos e subdivide-se em cinco
grandes partes: (1) origem, conceituacdo e evolugdo da logistica; (2) origem,
evolugdo, conceitos de cadeia de suprimentos e tipos de cadeia de suprimentos; (3)
gestdo da cadeia de suprimentos, classificacdo dos produtos e modelos adequados
de supply chain; (4) os processos que compdem a cadeia de suprimentos em

manufatura e (5) os processos que compdem a cadeia de suprimentos em servicos.
3.1 LOGISTICA

Logistica, segundo Silva (2004), vem do grego logistikos, pelo latim logisticus, que
significa a arte de calcular no sentido matematico. A acepgao militar vem do verbo
francés loger, que significa organizar, alojar, do qual deriva [ogistique,
correspondendo a "a arte de movimentar exércitos", isto €, a responsabilidade néo
s0 de cuidar dos mecanismos de transporte, mas também o apoio, as
responsabilidades administrativas, os reconhecimentos e a inteligéncia na
movimentagdo e sustentagdo do exército. Assim, o desenvolvimento da logistica
esta diretamente ligado as atividades militares e as necessidades surgidas durante
as guerras. A forma de transportar equipamentos, tropas e de planejar, transportar e
fornecer os suprimentos necessarios determinou vitérias, derrotas e novas técnicas

e conceitos logisticos.

Conforme Silva (2004), as atividades logisticas evoluiram das areas militares para o
mundo académico e corporativo. A logistica transformou-se em tema frequente nas
universidades e nas empresas, instrumento continuamente aperfeicoado e

elemento-chave da competitividade.

O Council of Logistics Management, em 1986, definiu logistica como o processo de
planejamento, implementagdo e controle do fluxo e armazenamento eficiente e
econdmico de matérias-primas, produtos semiacabados e acabados, bem como as
informacdes relativas a estas atividades, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o proposito de atender as exigéncias dos clientes. Pela definigao
abrangente, a logistica integra todas as fungdes, simultaneamente identificando a

importancia do foco no cliente e transmitindo de modo indireto uma visao sistémica.
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Muitos outros autores conceituam logistica e consideram suas atividades de forma

semelhante. Referimos os de maior relevancia:

Ballou (2006) trata a logistica empresarial como uma forma adequada de contribuir
com melhores niveis de rentabilidade na distribuicdo de produtos e servigos aos
clientes e consumidores, através do planejamento, organizagdo e controle efetivo
das atividades de movimentacdo e armazenagem que visam facilitar o fluxo de
informagdes e o fluxo fisico de materiais e produtos, diminuindo o hiato entre a
produgdo e a demanda, de modo a garantir aos clientes produtos e servigos de
acordo com o que foi combinado. Segundo ele, compete a logistica empresarial
ocupar-se das atividades de movimentagdo e armazenagem, que visam facilitar o
fluxo de produtos, quer sejam eles bens ou servigos, desde o ponto de aquisi¢ao de
matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informagao
que colocam os produtos em movimento, com a intencdo de conseguir niveis de

servico adequados aos clientes a um custo razoavel.

Para Christopher (2009), a logistica € o processo de gerenciar estrategicamente a
aquisicdo, o transporte e a armazenagem de matérias-primas, componentes e
produtos acabados (e os fluxos de informagdes relacionadas) por meio da
organizacgao e de seus canais de marketing, de tal modo que a lucratividade atual e

futura sejam maximizadas pelo atendimento dos pedidos ao menor custo associado.

Bowersox e Closs (2010) consideram a logistica eficaz quando atende
adequadamente as exigéncias operacionais dos clientes e eficiente ao fazé-lo com o
minimo possivel dos fatores de produgao. Disso se conclui que, segundo os autores,
a eficiéncia esta relacionada com o volume de fatores de produgao necessarios para
conseguir a eficacia exigida pelos clientes e que o objetivo final da logistica é
disponibilizar os produtos e servigos certos, nos lugares certos, no tempo certo e

segundo as condi¢des impostas pelo mercado.

Bowersox e Closs (2010) consideram a empresa como entidade econdmica

compartilhada e ilustram a integracao da logistica conforme se vé na figura 3:
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Integrac@o Logistica

‘ Fornecedores ’ [ Empresa } ‘ Clientes ’ H

’ Fluxo de Informacdes l

Fornecer ] Apoio Distribuicdo Consumir
Insumos Suprimentos a Produtos
Manufatura Fisica

Fluxo Fisico de Materiais e Produtos

Figura 3: A integragéo logistica.
Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (2010).

A integragcdo da logistica permite ver a empresa como entidade econdmica
compartilhada com os seus clientes e fornecedores e identificar os fluxos logisticos
como sendo o fluxo de informacdes dos clientes até os fornecedores e o fluxo fisico

de materiais e produtos dos fornecedores até os clientes.
3.1.1 O fluxo fisico de materiais e produtos

O fluxo fisico de materiais e produtos compreende a movimentagdo e armazenagem
de matéria-prima, componentes, produtos semiacabados e acabados, desde o
fornecedor inicial até a entrega do produto ao cliente final, abrangendo as trés areas
operacionais citadas na figura 3, — (1) suprimentos, (2) apoio a manufatura e (3)
distribui¢ao fisica — permeando toda a cadeia de suprimentos.

Observam Bowersox e Closs (2010) que as trés areas da logistica sobrepdem-se
nas empresas. (1) a area de suprimentos abrange a compra e a organizagao da
movimentacdo de entrada de materiais, componentes e produtos acabados para
fabricas ou montadoras, depdsitos ou varejo. Inclui tanto o recebimento como as
operagbes de separagdo e montagem. (2) apoio a manufatura concentra-se no
gerenciamento do estoque em processo nas fases de fabricagdo. Seu objetivo é
disponibilizar, em tempo habil, materiais, componentes e estoque em processo para

o setor produtivo. (3) a distribuicdo fisica trata da movimentagdo dos produtos
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acabados para entrega aos clientes finais. Visa entregar os produtos de maneira

eficiente e eficaz quando e onde necessario.

No quadro 1, Bowersox e Closs (2010) classificam as atividades de rotina da

logistica em cada uma das trés areas.

Quadro 1- Atividades nas areas de suprimentos, apoio a manufatura e distribui¢ao.

Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (2010).

r /Suprimentos \ /Execu(;éo e planejamento de recursos. \‘
; Localizacdo de fontes de fornecimento. H
Atividades relacionadas a obtenc3o de produtos Negociag3o. :
H e materiais de fornecedores externos Colocacgdo de pedidos.

Transporte de saida.

Recebimento e inspec3o.

Armazenagem e manuseio.

\ / \Garantia de qualidade. /
/Apoio a Manufatura \ /Planejamento do programa mestre. \
Execucdo das atividades de armazenagem do
Atividades relacionadas ao planejamento, estoque em processo.

programac3do e apoio as operagdes de Manuseio, transporte e separacdo de

producg3o. componentes.

NG AN /
/Distribuig'So Fisica \ Recebimento e processamento de pedidos. \
Posicionamento dos estoques.

Atividades relacionadas com o fornecimento de Armazenagem e manuseio.

! servigo ao cliente. Transporte no canal de distribuic3o.

A AN

As trés areas operacionais geram e utilizam informagbes. Tais informacdes

permitem as empresas identificar as necessidades do processo logistico completo e

planejar e executar as operagdes logisticas de forma integrada.

3.1.2 Fluxo de informacdes

O fluxo de informacgdes identifica locais especificos de um sistema logistico em que

é preciso atender a algum tipo de necessidade. Bowersox e Closs (2010) classificam

o fluxo de informagdes logisticas em: (1) planejamento e coordenacédo e (2)

operacionais. A figura 4 descreve o fluxo de informacdes logisticas e suas relagdes.
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Fluxo de Informagdes de Planejamento e Coordenacgao

Objetivos Restricdes de Necessidades Necessidades Necessidades
Estratégicos Capacidade logisticas de fabricacdo de suprimento

! |
Posicionamento ;
| de estoque !
Projecdes ;
Gerenciamento i
! de estoque !
Gerenciamento Processamento Operacdes e Transporte e '
| de pedido de pedidos distribuicéo expedicdo <>  Suprimento !
| 1

Fluxo de Informacées Operacionais

Figura 4: Fluxo de informagdes logisticas.
Fonte: Bowersox e Closs (2010).

Conforme Bowersox e Closs (2010), o fluxo de informagdes pode ser subdividido da

seguinte forma:
(a) fluxo de informagdes de planejamento e coordenagao;
(b) fluxo de informacgbes operacionais.

O fluxo de informag¢des de planejamento e coordenagdo deve considerar: (1) os
objetivos estratégicos; (2) as restricdes de capacidade; (3) as necessidades
logisticas; (4) o posicionamento dos estoques; (5) as necessidades de produgéo; (6)
as necessidades de suprimentos e (7) as projecgoes.

(1) os objetivos estratégicos representam os principais impulsionadores da logistica
da empresa e consideram a natureza e a localizagcdo dos compradores e 0s

produtos e servigos a oferecer;

(2) as restricobes de capacidade consideram as necessidades versus as
disponibilidades dos fatores de produgédo e identificam possiveis gargalos e/ou
possiveis disponibilidades adicionais;
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(3) as necessidades logisticas determinam o volume e o mix de produtos e 0 volume

e 0 mix de materiais;

(4) o posicionamento dos estoques define os estoques de produtos acabados, dos
estoques em processo e dos estoques de materiais diretos, considerando sua

composicao e localizagao;

(5) as necessidades de produgdo consideram os produtos que devem ser

produzidos em fungao das necessidades logisticas e dos estoques necessarios;

(6) as necessidades de suprimentos consideram os materiais e componentes para

atender as necessidades de producéo;

(7) as projecbes representam a previsdo de venda e fundamentam os planos

operacionais.

Na realidade de mercado, o fluxo de informag¢des de planejamento e coordenacgao
representa o modelo logistico de planejamento da empresa e considera: o
planejamento da venda, o planejamento da producéo, o planejamento dos fatores de
producao (maquinas, equipamentos e mao de obra direta) para efeito de capacidade
produtiva, o planejamento das necessidades brutas e liquidas de materiais diretos, o
planejamento das compras dos materiais diretos e o planejamento dos estoques de
produtos acabados, processos e materiais diretos.

O fluxo de informagdes operacionais deve considerar: (1) o gerenciamento dos
pedidos; (2) o processamento dos pedidos; (3) a avaliagdo dos pedidos; (4) a analise

dos estoques; (5) expedicao e transporte.

(1) o gerenciamento dos pedidos considera a entrada e a qualificagdo dos pedidos

dos clientes;

(2) o processamento dos pedidos considera a andlise e o input no sistema dos

pedidos dos clientes;

(3) a avaliagao dos pedidos considera a analise das variaveis comerciais e variaveis

de crédito dos pedidos de vendas;
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(4) a analise dos estoques considera a disponibilidade dos estoques necessarios

para atender completamente os pedidos de vendas;

(5) expedicao e transporte consideram a elaboragdo das cargas, a emissao das

notas e a entrega dos pedidos de vendas.

Na realidade de mercado, o fluxo de informagdes operacionais representa o fluxo do
pedido de venda desde o recebimento do pedido até a entrega do produto ao cliente.

Bowersox e Closs (2010) afirmam que tal integracdo nao se aplica somente as
empresas industriais nem é exclusiva de empresas com fins lucrativos. O aumento
da competitividade de mercado exige urgéncia para integrar necessidades e
operagdes seja nas empresas ou nas organizagdes do setor publico. As empresas
comerciais demandam integracdo de suprimentos com a distribuicdo
operacionalizando o processo logistico de agregacao de valor, procedimento que se
repete em todas as organizagbes do setor publico que fabricam produtos ou
fornecem servigos. Conforme Vaz e Lotta (2011), a integragado logistica pode ter
impactos significativos em termos de acesso e qualidade dos servicos em empresas
publicas, além de reflexos importantes na questdo de eficiéncia e de controle de

gastos no servigo publico.

Independentemente da realidade da logistica nos diferentes segmentos de
empresas, houve significativa evolugdo conceitual nos ultimos tempos. A evolugéo
foi tao surpreendente que a integracdo logistica parece ndo ser a forma mais
adequada as necessidades do mercado e uma visdo mais sistémica das empresas
suscitou o conceito de cadeia de suprimentos. Por essa linha de raciocinio, Mentzer,
Min e Bobbitt (2004) veem a logistica ndo sé como a fungdo responsavel pelos
fluxos e armazenagem de material, produtos e informacgédo dentro das empresas,
mas como um conceito mais amplo, responsavel pelos fluxos e armazenagem entre

os diferentes elos que compdéem uma cadeia de suprimentos.

Criada a expressao cadeia de suprimentos, o Council of Supply Chain Management
Professionals estendeu o conceito de logistica, tornando-a parte do processo da
cadeia de suprimentos que planeja, implanta e controla o fluxo e armazenagem de
bens, servigos e informagdes de forma eficiente e eficaz desde a aquisigdo de
materiais com os diferentes fornecedores até o consumo final por parte dos clientes.
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Conforme Christopher (2009), a evolugdo do grau de competitividade do mercado
propiciou a evolugdo da logistica, restrita por muito tempo apenas a transportes e
distribuicdo, para uma visdo mais ampla e sistémica, provando que o gerenciamento
logistico é capaz de resultar em vantagem diferencial competitiva em valor e

produtividade.
3.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS

No mercado competitivo atual, as mudangas ocorrem com muita rapidez e a atuacao
isolada das empresas ja ndo basta para garantir a sua sobrevivéncia. A alternativa
para a gestdo empresarial passa a contemplar opgdes além das fronteiras
organizacionais, ou seja, as empresas sentem a necessidade de organizar-se em
forma de cadeias ou redes de suprimentos em fungdo do que se cria a expressao
cadeia de suprimentos, surgida no setor de manufatura, quando as empresas
comegaram organizar-se a fim de diminuir os riscos de falta de insumos para a
producdo. A cadeia de suprimentos representa uma rede de organizagdes
envolvidas por meio de vinculos a montante e a jusante nos diferentes processos e
atividades que produzem valor na forma de produtos e servigos destinados aos
clientes finais (CHRISTOPHER, 2009).

O Global Supply Chain Forum define a cadeia de suprimentos como o conjunto de
organizagdes, recursos e atividades conectadas e comprometidas com a criagao,
distribuicdo e venda de produtos acabados e servicos para o consumidor final,
envolvendo fornecedores de matéria-prima, plantas produtivas, centros de

distribuicdo, varejistas, estoque em transito e produtos acabados.

Cox, Sanderson e Watson (2001) consideram que uma cadeia de suprimentos pode
ser entendida como uma rede de relacionamentos interorganizacionais entre dois
agentes econdbmicos que desempenham papéis diferenciados e complementares
para criar e fabricar um produto ou servigco que é fornecido a um cliente final. Para
que um produto ou servigo seja entregue ao cliente, o processo produtivo parte de
alguma espécie de matéria-prima e vai processando uma série de processos
adicionais entre compradores e fornecedores. Em cada processo deve ocorrer

transformacdo ou intermediagcdo, destinada a agregar valor ao produto ou servigo
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como percebido pelo comprador naquele processo e, em Uultima instancia, pelo

cliente final.

A cadeia de suprimentos apresenta-se no ambiente de negdcios como um elo que
permite ligar o mercado, mediante processos basicos de comprar, produzir, vender e
entregar produtos e servigos, de modo que os consumidores recebam um servigo de
alto nivel ao menor custo total, simplificando o complexo processo de negocios e
ganhando eficiéncia (BALLOU; GILBERT; MUKHERJEE, 2000). Conforme Bowersox
e Closs (2010), a informacédo € o elemento que integra a cadeia de suprimentos,
sendo a redugdo do custo de processamento de pedidos, a diminuicdo das
incertezas de planejamento e operagbes e a redugdo dos niveis de estoque

vantagens que advém dessa integragao.

Lummus e Vokurka (1999) definem cadeia de suprimentos como todas as atividades
envolvidas na entrega de um produto, desde a matéria-prima até o consumidor,
incluindo compra de materiais, fabricagdo, montagem, armazenagem, rastreamento
de estoques, lancamento e administragdo de pedidos, distribuicdo por todos os
canais, entrega ao consumidor final e os sistemas de informagc&o que monitoram o

progresso de todas essas atividades.

Mentzer et al. (2001) definem a cadeia de suprimentos como um conjunto de trés ou
mais entidades envolvidas diretamente nos fluxos a jusante e a montante de
produtos, servigos, recursos financeiros e informagdes da fonte inicial ao cliente
final. Analogamente, Laudon e Laudon (2004) consideram que a cadeia de
suprimentos é composta de trés segmentos: (1) o segmento a montante; (2) o

segmento interno e (3) o segmento a jusante.

(1) o segmento a montante (upstream) considera as organizagdes que fornecem os
recursos produtivos para a empresa gestora da cadeia de suprimentos, inclui o

fornecedor de primeiro nivel, o fornecedor de segundo nivel, etc.;

(2) o segmento interno inclui todos os processos que a empresa gestora da cadeia
de suprimentos realiza para transformar os insumos recebidos em produtos e
servigos, desde o ingresso na organizagao até a remessa dos produtos e servigos
para a distribuicdo. As principais atividades deste segmento sdo as movimentagdes
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de materiais, a gestdo dos estoques, a produgdo dos produtos, o controle de

qualidade, etc;

(3) o segmento a jusante (downstream) considera as organizagdes que demandam
os produtos e servicos da empresa gestora da cadeia de suprimentos, inclui a
distribuicdo e entrega dos produtos para os clientes finais. As principais atividades
deste segmento incluem embalagens, gestdo dos estoques, transportes, entregas e

podem ser executadas por distribuidores, atacadistas e varejistas.

A figura 5 identifica os trés segmentos da cadeia de suprimentos, conforme Laudon
e Laudon (2004).

{ Segmento a Montante Segmento Interno Segmento a Jusante

Fornecedor |——>| Fornecedor
20 Nivel |<---|  1°Nivel N
Operacéo Centro — :
Producdo de Clientes ;
/ Embalagem P Distribuicdo |-
Fornecedor |——| Fornecedor
2° Nivel <--- 1° Nivel K
< .........................................
Fluxo de materiais e produtos Fluxo de Informacdes

Figura 5: Os trés segmentos da cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2004).

3.2.1 As cadeias de suprimentos do tipo push e do tipo pull

A visao da cadeia de suprimentos baseada em sistema empurrado do tipo push e
em sistema puxado do tipo pull esta baseada na dindmica de operacido da cadeia de
suprimentos. Entre os muitos autores que classificam as cadeias de suprimentos em
push e pull, convém considerar as visdes de Simchi-Levi (2003), Chopra e MeindlI
(2010) e Christopher (2009).

Para Simchi-Levi (2003), as cadeias de suprimentos baseadas em sistemas
empurrados (push system) correspondem aquelas em que as decisdées de produgéo
baseiam-se em previsdes de curto, médio e longo prazos. Normalmente, o fabricante
utiliza os pedidos recebidos dos depdsitos do varejista para prever a demanda do
cliente, gerando maior inércia perante as mudancas do mercado, fato que pode levar

a incapacidade de atender as mudancas no padrao de demanda e a obsolescéncia
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dos estoques na cadeia a medida que a demanda para determinados produtos ou
aumenta muito ou se reduz muito. Conforme Chen et al (2000), a cadeia de
suprimentos empurrada pode provocar o chamado efeito chicote em inglés bullwhip
effect, que se da a partir da previsdo pouco precisa da demanda, levando a
utilizacado de estoques de seguranga cada vez maiores e desbalanceados a medida
que o fluxo de informagdes se move na cadeia de suprimentos. Uma das possiveis
causas do efeito chicote reside em que o componente da cadeia recebe pedido
somente do componente imediatamente superior (mais proximo em relagdo ao
cliente), levando a manutencéo de estoques de seguranga crescentes, ao passo que
se analisam os componentes mais distantes dos clientes. Isso decorre da
variabilidade inerente aos pedidos realizados, significativamente sempre superiores
a demanda. As principais consequéncias indesejadas sao lotes de produgao maiores
€ mais variaveis, niveis de servico inaceitaveis e até mesmo obsolescéncia de
produtos. O efeito chicote leva a utilizag&o ineficiente dos recursos de maneira geral.
O nivel de produgdo, por exemplo, néo fica claro para um fabricante, que sempre
enfrenta o trade-off entre produzir com base no pico de demanda e ter certeza de
ociosidade na producdo ou produzir com base na média de demanda e assumir
caros incrementos de capacidade quando necessario. Stapleton, Hanna e Ross
(2006) sustentam que essa visdo mais usual explica parcialmente o efeito e que,
para uma avaliagdo mais ampla, importa ampliar o contexto, considerando a
complexidade da cadeia de suprimentos. A deficiéncia na troca de informagdes sé
tem relevancia em fungao de que € amplificada na cadeia de suprimentos, sem o
que o impacto ndo produz efeitos de monta. Dessa forma, a questdo fundamental
nao esta na troca de informagdes em si, mas na dependéncia hipersensivel das
condigdes iniciais que provocam amplificacdo, gerando situagdes de complexidade
ao longo da cadeia de suprimentos. Para os autores, o efeito chicote se pode atribuir
as pequenas variagdes no consumo de produtos na cadeia de suprimentos, que
geram efeitos desproporcionais a montante da cadeia, provocados pela

complexidade das relagdes entre os elos da cadeia de suprimentos.

Simchi-Levi (2003) entende por cadeias de suprimentos baseadas em sistemas
puxados (pull system) aquelas em que a produgdo € acionada pela demanda e,
portanto, encontra-se associada a demanda real do mercado (clientes finais), em

vez de ser definida a partir de previsbes. Com este fim, a cadeia de suprimentos
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vale-se de mecanismos rapidos de comunicag¢ao para transferir informacdes sobre a
demanda do cliente (por exemplo, dados de ponto de venda) para as instalagbes de
manufatura. Essa integragcdo dos componentes viabiliza algumas possibilidades
interessantes para todos os elos, entre as quais merecem destaque: (1) a diminuigao
do lead time por meio da capacidade de antecipar a entrada de pedidos dos
varejistas; (2) a redugdo nos estoques dos varejistas, uma vez que o0s niveis de
estoques nessas instalagbes aumentam proporcionalmente ao lead time; (3) a
diminui¢do na variabilidade do sistema e, em particular, na variabilidade dos pedidos
feitos pelos fabricantes devido a reducao do lead time e (4) a redugao no estoque do
fabricante devido a redugao na variabilidade. Em suma, as cadeias pull ocorrem com

a chegada do pedido do cliente final, e ndo com a previsao da chegada do pedido.

Chopra e Meindl (2010) e Christopher (2009) também consideram os dois tipos de
cadeia de suprimentos agregando novas denominagdes. As cadeias de suprimentos
baseadas em sistemas empurrados (push system) ganharam o nome de orientadas
pelo fornecedor ou supplier oriented ou ainda cadeias de suprimentos do tipo em
que a produgdo empurra a venda. As cadeias de suprimentos baseadas em
sistemas puxados (pull system) foram batizadas de orientadas pelo cliente ou
customer oriented ou ainda cadeias de suprimentos do tipo em que a venda puxa a
produgdo. Chopra e Meindl (2010) e Christopher (2009) chamam uma cadeia de
suprimentos de modelo push quando a decisao de produzir um ou mais produtos
baseia-se na demanda planejada dos produtos e a decisdo de comprar um ou mais
materiais baseia-se no consumo planejado dos materiais. A técnica e/ou ferramenta
paradigma desse modelo € o MRP Il (Manufacturing Resources Planning). Uma
cadeia de suprimentos € chamada de modelo pull quando a decisao de produzir um
ou mais produtos toma por base a demanda real dos produtos e a decisao de
comprar um ou mais materiais considera o consumo real dos materiais. A técnica

e/ou ferramenta paradigma desse modelo é JIT (Just in Time).

Corréa e Gianesi (1998) consideram que a técnica MRP Il - Manufacturing
Resources Planning - Planejamento dos Recursos da Manufatura é a evolugao
natural do modelo logistico de planejamento dos fatores de produ¢cdo mediante a
geracdo de um plano de producdo viavel, considerando a disponibilidade de
materiais e a capacidade produtiva da fabrica, em termos de maquinas,

equipamentos e mao de obra direta. Os autores definem MRP Il como um sistema
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hierarquico de administracdo da producdo, em que os planos de longo prazo de
producdo, agregados (que contemplam niveis globais de produgdo e setores
produtivos), sdo sucessivamente detalhados até atingir o nivel do planejamento de
componentes e maquinas especificas. O MRP Il é um sistema integrado de
planejamento e programacédo da produgdo que utiliza softwares estruturados de

forma modular, com médulos variando em especializagdo e numeros.

Conforme Christopher (2009), o JIT - Just in Time - Produgdo em cima da hora € a
evolugdo natural do modelo logistico de produgdo e pode representar tanto uma
filosofia quanto uma técnica. O seu conceito € baseado na ideia relativamente
simples de que, sempre que possivel, nenhuma atividade ocorra num sistema
enquanto nao for necessaria para ele. Assim, a decisdo de produzir um ou mais
produtos ndo deve guiar-se por previsdes, mas ser tomada no momento de um
pedido a jusante da cadeia de suprimentos. Para Corréa e Gianesi (1998), o JIT
(Just in Time) corresponde a uma constelagdo de técnicas originalmente
desenvolvidas em algumas grandes empresas automobilisticas japonesas entre as

décadas de 50 e 70, principalmente a Toyota Motors.

3.3 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A expressao gestdo da cadeia de suprimentos é relativamente recente. Segundo
Harland (1996), a locucdo data de 1982 e consta do artigo Supply chain
management: logistics catches up with strategy. Usada inicialmente para definir a
integracdo das areas funcionais de compras, produg¢do, vendas e distribuicdo de
uma organizagao com énfase na redugao de estoque dentro e entre as empresas, a

expressao vem ganhando perspectiva cada vez mais ampla.

Cooper, Lambert e Pagh (1997) definem a gestao da cadeia de suprimentos como a
integracdo dos processos-chave do usuario final até os fornecedores iniciais de
produtos, servicos e informacédo que adicionam valor aos clientes e as outras partes
interessadas (stakeholders) com o objetivo de sincronizar as necessidades dos
clientes com o fluxo de materiais, reduzir os investimentos em estoques ao longo da
cadeia, obter vantagem competitiva e valor para a cadeia de suprimentos. De forma
complementar, Lambert e Cooper (2000) definem a gestdo da cadeia de

suprimentos como a integracdo e gestdo dos processos ao longo da cadeia,
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acrescentando ao modelo de 1997 os tipos de relagcado de processos entre os atores
da cadeia, considerando fornecedores e clientes de diversas camadas.

Para Mentzer et al. (2001), a gestdo da cadeia de suprimentos € a coordenagao
sistémica e estratégica das fungdes tradicionais do negdécio dentro de uma empresa
e entre as empresas que compdem essa cadeia a fim de melhorar o desempenho
individual de cada empresa a longo prazo e o da cadeia de suprimentos como um
todo. Embora haja muitas definicbes de gestdo da cadeia de suprimentos, é
unanime a relacdo de beneficios que pode oferecer: melhora no compartilhamento
de informagdo, coordenacdo entre as empresas, sinergia, redu¢gdo nos prazos,
reducao nos niveis de estoque, diminuicdo dos custos, melhoria nos processos,
melhoria na satisfacdo dos clientes (SEZEN, 2008). Ainda conforme Christopher
(2009), a gestao da cadeia de suprimentos — embora sob um conceito relativamente
novo — nao € senao a extensao da logistica integrando todos os elos envolvidos e
uma boa gestdo da cadeia de suprimentos, mediante seus processos logisticos,

pode representar uma vantagem diferencial competitiva em servigos e produtividade.

Conforme Lambert, Cooper e Pagh (1998), a gestdo da cadeia de suprimentos € a
administragao integrada dos varios relacionamentos na cadeia de suprimentos. O
conceito adotado pelo Global Supply Chain Forum é relativamente mais amplo e
considera a definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos como a integracao e
gestdo de todos os processos-chave de negécios, desde os fornecedores até os
compradores finais. Esse Forum pdde analisar os processos-chave de negdcios que
compdem a cadeia de suprimentos em virtude da ampliagdo do conceito de logistica

e de sua importancia no contexto organizacional e mercadologico.

3.3.1 A classificacdo dos produtos e os modelos adequados de cadeia de

suprimentos

A contribuicdo de Fisher (1997) a logistica e ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos foi bastante positiva. Propde o autor gerir diferentemente a cadeia de
suprimentos quando houver operagdées que competem de formas diferentes para
mercados distintos, destacando que € importante que as caracteristicas da demanda
sejam reconhecidas no desenho das cadeias de suprimentos. Sugere também que a
organizacédo da cadeia de suprimentos leve em consideragao o desenvolvimento de

determinadas politicas globais em dependéncia das caracteristicas logisticas dos
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produtos produzidos e vendidos. Considerando as caracteristicas logisticas, o autor

classificou os produtos em funcionais e inovativos.

A figura 6 apresenta a classificagdo dos produtos em funcionais e inovativos,

considerando oito componentes diferentes.

[ Componentes I Funcional I L Inovativo I
: ‘ Aspectos da demanda ’ Previsivel ’ ‘ Imprevisivel I i
: :
: :
‘ 3 meses a 1 ano ]
H '
;

' ‘ Margem de contribuicdo ’ 20% a 60% I

‘ Ciclo de vida do produto ’ L Mais de 2 anos

' ‘ Variedade de produtos ’ Alta ’

Erro no plano de vendas ’ 10%

0%

|
)
—
|
|
|

E ‘ indice de falta de produto I ‘ 1% a 2%

Desconto fim de promogao I

Figura 6: Classificagdo dos produtos.
Fonte: Adaptado de Fisher (1997).

O comportamento da demanda é fator preponderante na classificacdo dos produtos.
Aparentemente, o produto funcional apresenta um comportamento de demanda
razoavelmente estavel, com poucas mudangas ao longo do tempo, e alto grau de
confiabilidade na previsdo de vendas. A variedade de produtos € relativamente
pequena e o volume relativamente alto, propiciando alta eficiéncia dos fatores de
producdo. O ciclo de vida dos produtos e o lead time de desenvolvimento de
produtos sao relativamente longos. Para esses produtos o autor sugere uma politica
estratégica cuja principal caracteristica gerencial seja a eficiéncia, a fim de trazer
vantagem competitiva sustentavel ao ambiente de negocio. Por outro lado, o produto
inovador apresenta um comportamento de demanda bastante instavel, com muitas
mudangas num curto periodo de tempo, do que resulta baixo grau de confiabilidade
na previsdo de vendas. A variedade de produtos é relativamente grande e o volume

por item relativamente pequeno, ocasionando baixa eficiéncia dos fatores de
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producdo. O ciclo de vida dos produtos e seu lead time de desenvolvimento sio
relativamente curtos. Isso sé se torna viavel quando a rentabilidade € consideravel e
ha certa habilidade em conviver com uma demanda imprevisivel. A competitividade
no mercado de produtos inovadores requer forcosamente elevado nivel de servico,
além de customizacao e especificagdo dos produtos segundo as necessidades dos

clientes.

Fisher (1997) sugere que, na organizagdo da cadeia de suprimentos, sejam
observadas seis caracteristicas, as quais determinam se o modelo de supply chain é

fisicamente eficiente ou se o modelo de supply chain é de resposta rapida.

A figura 7 apresenta as seis caracteristicas na organizacdo da cadeia de

suprimentos.

Especificacao

Fisicamente eficiente

Resposta rapida

Objetivo primario

Suprir a demanda previsivel
de forma eficiente

AY4

Responder a demanda
imprevisivel

Foco da manufatura

Manter altos indices
de utilizacao

Desenvolver
capacidade extra

Estratéegia de estoque

Gerar alto giro

Estoques significativos

ao longo da cadeia

Foco de lead time

Reduzir ao maximo Reduzir ao maximo

Escolha de fornecedores

Qualidade e
flexibilidade

Custo e qualidade ‘

Desenvolvimento de produtos Maximizar performance

‘ Desenvolvimento modular ’

Figura 7: Supply chain fisicamente eficiente e supply chain de resposta rapida, adaptado de Fisher
(1997).

A cadeia de suprimentos fisicamente eficiente procura atender a demanda previsivel,
mantendo altos indices de utilizacdo da capacidade produtiva e alto giro dos
estoques, sendo a escolha do fornecedor feita pela analise de custos e qualidade. A
cadeia de suprimentos de resposta rapida procura responder a demanda
imprevisivel, considerando capacidade produtiva adicional e estoques significativos.
A escolha do fornecedor leva em consideracdo a qualidade e a flexibilidade.

Aparentemente, tanto o lead time quanto o desenvolvimento de produtos sugerem
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caracteristicas semelhantes, ou seja, reduzir ao maximo o lead time e maximizar o

desempenho no desenvolvimento modular de produtos.

Fisher (1997) sugere a matriz de adequacédo, considerando a classificagdo dos
produtos funcionais e inovativos versus os modelos de supply chain fisicamente
eficiente e de resposta rapida. A conclusdo aparente a que se pode chegar € que o
modelo de supply chain fisicamente eficiente € mais adequado aos produtos
funcionais e menos adequado aos inovativos e que o modelo de supply chain de
resposta rapida € mais adequado aos inovativos e menos adequado aos funcionais.

A figura 8 ilustra essa matriz de adequacao.
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Figura 8: Matriz de adequacéo.
Fonte: Adaptado de Fisher (1997).

Pela matriz de adequagédo proposta por Fisher (1997), é possivel inferir que o
modelo de supply chain fisicamente eficiente visa basicamente a eficiéncia dos
recursos produtivos e que o modelo de supply chain de resposta rapida visa atender
o cliente. Tal dicotomia, entretanto, ndo parece viavel e mais conviria considerar que
o mercado globalizado exige de ambos os modelos de supply chain que
acompanhem as mudangas no ambiente de negdcios para serem eficientes o
bastante a fim de atender os clientes em fungao de suas necessidades. Resumindo,

parece ser mais adequada ao modelo de supply chain fisicamente eficiente a
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flexibilidade no atendimento ao cliente e ao modelo de supply chain de resposta

rapida a eficiéncia com os seus recursos produtivos.

Ao que ficou exposto se conclui que a organizagdo da cadeia de suprimentos € um
processo constante de construgao, que deve acompanhar as mudangas no ambiente
de mercado, fazendo as corregdes necessarias a fim de conquistar as vantagens

diferenciais competitivas de forma sustentavel.

3.4 OS PROCESSOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), os processos-chave de negdcios sao aqueles
capazes de agregar valor aos produtos, servigos e informagao. Os autores observam
que, (1) no conceito, estdo incluidos os fluxos bidirecionais de produtos e
informagdes associados as atividades operacionais e de gestdo; (2) pode haver
diferentes niveis de integragéo na cadeia, estando envolvidos no nivel mais elevado
todos os participantes, do primeiro fornecedor até o cliente final; (3) a coordenagéo
tem um papel central, ja4 que estdo envolvidas muitas organizagdes independentes;
(4) seu objetivo € ampliar o valor oferecido aos clientes, utilizando adequadamente

0s recursos e construindo uma cadeia de suprimentos de vantagens competitivas.

Conforme Faria e Costa (2005), o foco da gestdo empresarial esta cada vez mais
voltado a gestdo dos processos — € ndao apenas nas suas fungdes hierarquicas —,
compondo-se o processo de um conjunto de subprocessos, atividades e tarefas que
se inter-relacionam para produzir bens e servicos com o esforgo de agregar valor e

atender as necessidades dos clientes internos e externos.

Pires (2004) identifica os processos que compdem uma cadeia de suprimentos e 0s
classifica da seguinte forma: (1) gestdo da relagdo com os clientes (customer
relationship management); (2) gestdo do servico ao cliente (customer service
management); (3) gestdo da demanda (demand management); (4) atendimento dos
pedidos (order fulfillment); (5) gestdo do fluxo de manufatura (manufacturing flow
management); (6) gestdo da relagcdo com os fornecedores (supplier relationship
management); (7) desenvolvimento do produto e comercializagdo (product
development and commercialization) e (8) gestdo dos retornos (returns

management).
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Assim como Pires, outros autores também identificam os processos ao longo da
cadeia de suprimentos, a exemplo de Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2008),
que compreendem a gestdo da cadeia de suprimentos em oito grandes processos
interfuncionais: (1) gestdo da relagdo com os clientes (customer relationship
management); (2) gestdo do servigo ao cliente (customer service management); (3)
gestdo da demanda (demand management); (4) atendimento dos pedidos (order
fulfillment); (5) gestao do fluxo de manufatura (manufacturing flow management); (6)
gestdo da relagdo com os fornecedores (supplier relationship management); (7)
desenvolvimento do produto e comercializagdo (product development and

commercialization) e (8) gestao dos retornos (returns management).

Comparando com Pires (2004), os processos sao semelhantes, devem ser
gerenciados por grupos interfuncionais e sua implantagdo requer uma coordenagéao
muito estreita entre as diferentes empresas. Resumidamente, afirmam os autores, a
gestdo da cadeia de suprimentos €, em ultima insténcia, a gestdo do relacionamento

com clientes e fornecedores por meio da empresa membro.

A figura 9, a seguir, ilustra a configuragao dos processos na cadeia de suprimentos:

Integrating Key Business Processes
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Figura 9: A integracdo dos processos na cadeia de suprimentos, adaptado de Lambert, D. M
Cooper, M. C.; Pagh, J. D. (1998).

Para ampliar a contextualizagc&o deste projeto de pesquisa, importa esmiugar melhor

0s conceitos subjacentes aos processos que compdem a cadeia de suprimentos.

Os processos ao longo da cadeia de suprimentos, considerados tanto por Pires
(2004) como por Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2008), podem ser descritos

resumidamente como:

(1) gestao da relagdo com os clientes (customer relationship management): é o
processo que trata da estrutura necessaria ao relacionamento com os clientes.
Operacionalmente, representa um sistema atualizado de informacdes relativas as
diferentes classificagdes de clientes e suas necessidades especificas. Considera as
variaveis logisticas de vendas envolvidas com os clientes. E nesse processo que
propicia o desenvolvimento do conceito de parcerias nos negocios com os elos a

jusante da cadeia de suprimentos;

(2) gestao do servigo ao cliente (customer service management): é o processo
que considera as informagbes atualizadas aos clientes. Operacionalmente,
representa prover o cliente com as datas de disponibilidade e de expedicdo dos
produtos, fazendo a integracdo das areas funcionais da empresa, tais como
manufatura e logistica. Inclui ainda n&do s6 a fase de vendas propriamente dita, mas

também a fase de pré e pos-vendas;

(3) gestao da demanda (demand management): é o processo que objetiva o
balanceamento das necessidades dos clientes e a capacidade de producdo da
empresa fornecedora. Inumeras variaveis interferem no processo e a confiabilidade
da gestdo da demanda tem influéncia direta na produtividade da gestdo da cadeia
de suprimentos. Assim, uma boa gestdo da demanda reduz as incertezas e

possibilita um aumento na produtividade da gestao da cadeia de suprimentos;

(4) atendimento dos pedidos (order fulfillment): é o processo que trata do fluxo
do pedido do cliente desde o inicio até a entrega final do pedido. Considera o
atendimento em fungdo daquilo que foi combinado com o cliente, observando
produtos, quantidades e prazos envolvidos. E um processo que requer a integragao
de diversas areas funcionais da empresa bem como outros integrantes da cadeia de
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suprimentos: fornecedores, distribuidores e operadores logisticos. Atender os
pedidos conforme o combinado com o cliente € uma variavel imbativel no mercado

competitivo;

(5) gestao do fluxo de manufatura (manufacturing flow management): é o
processo que trata do modelo logistico de producéo, considerando necessidade
versus capacidade dos fatores de producdo. Examina também se a produgdo é
realizada para estoque (make to stock) ou se é realizada sob pedido (make to order).
Esse processo esta ligado aos conceitos de cadeias de suprimentos dos tipos push

e pull,

(6) gestdao da relagio com os fornecedores (supplier relationship
management): é o processo que trata da estrutura necessaria para o
relacionamento com os fornecedores. Operacionalmente, representa um sistema
atualizado de informagdes relativas as diferentes classificagbes dos fornecedores.
Considera as variaveis logisticas de compras envolvidas com os fornecedores. Esse
processo propicia o desenvolvimento do conceito de parcerias nos negécios com 0s

elos a montante da cadeia de suprimentos;

(7) desenvolvimento do produto e comercializagao (product development and
commercialization): é o processo que trata da integracdo do trabalho com os
clientes e fornecedores, considerando a introdug¢do de novos produtos e/ou
alteragbes nos produtos atuais. No mercado competitivo o ciclo de vida de mercado
dos produtos tem diminuido sensivelmente, impondo por consequéncia a redugao do
tempo de langamento de novos produtos (time to market). Assim, o objetivo maior
desse processo € permitir uma relagdo integrada com os demais processos que
compdem a cadeia de suprimentos para reduzir os lead times envolvidos desde a

concepgao até o langamento do produto;

(8) gestao dos retornos (returns management): € o processo que trata do fluxo de
retorno de materiais e produtos. A primeira vista, corresponde a logistica reversa. A
forma de tratar os retornos tem ganhado cada vez mais importancia na cadeia de
suprimentos e constitui uma potencial fonte de vantagem diferencial competitiva. Em
muitos mercados, esse processo ja sofre influéncia das questdes legais de protegao

ao meio ambiente.



54

3.5 A CADEIA DE SUPRIMENTOS EM SERVICOS

A literatura sobre cadeias de suprimentos em manufatura € muito extensa. Por outro
lado, conforme Phippen, Taylor e Allen (2005), a literatura sobre cadeias de
suprimentos em servigos ainda € incipiente, em parte talvez devido as dificuldades
que surgem da natureza singular dos servigos e suas caracteristicas distintas, a par
da intangibilidade, heterogeneidade, simultaneidade e perecibilidade, tornando dificil
visualizar e mediar a performance dos servigcos e aumentando a sua complexidade
(ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2004 e BALTACIOGLU et al, 2007).

Historicamente, as especificagdes técnicas dos servigos ndo tém sido tdo precisas e
bem definidas como as especificagdes dos produtos manufaturados. Para Ellram,
Tate e Billington (2004), ha uma crenga generalizada de que o desempenho do
servigco nao € tao facil de medir como a funcionalidade do produto manufaturado e
suas tolerancias. De certa forma, isso contribuiu para aumentar a mistica de servigos

e atrasou o progresso na gestao de servigos.

Entretanto, nos ultimos anos, o segmento de servicos vem ganhando sempre mais
forca na economia dos diferentes paises e a sua boa gestédo torna-se fundamental
para manter as empresas no mercado competitivo atual. Conforme o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, o setor de servigos representou em
torno de 65% do Produto Interno Bruto - PIB do Brasil em 2011.

Gragas a relevancia alcangada pelo setor de servigos, segundo Baltacioglu et al
(2007), outros estudos sobre a cadeia de suprimentos em servigos foram realizados
mais recentemente, identificando semelhancas e diferengas basicas entre
manufatura e servigos. lakovaki e Srai (2009) empregam a locugao Service Supply
Chain - SSC para identificar a cadeia de suprimentos em servigo como uma rede de
organizagbes interligadas que utiliza recursos e transforma seus insumos -
habilidades e conhecimentos — na oferta de servigcos para melhorar a entrega de

uma solugéo flexivel personalizada.

Baltacioglu et al. (2007) consideram que a cadeia de suprimentos em servigos
representa uma rede organizacional de fornecedores, prestadores de servigos,
consumidores e outras unidades de apoio que opera 0S recursos necessarios para

produzir e entregar os servigos aos clientes
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Ellram, Tate e Billington (2004) consideram que a cadeia de suprimentos em
servigos representa a gestdo da informacgéo, processos, prestagdo de servigos,
recursos, capacidade e fluxo de caixa do fornecedor inicial até o cliente final e que, a
exemplo da cadeia de suprimentos em manufatura, também pode compor-se de
diferentes processos, dentre os quais se destacam: (1) fluxo de informagdes
(information flow); (2) capacidade e gestdo de competéncias (capacity and skills
management); (3) gestdo da demanda (demand management); (4) gestédo da relagéo
com os clientes (customer relationship management); (5) gestado da relagdo com os
fornecedores (supplier relationship management); (6) gestdo de prestacdo de

servigos (service delivery management) e (7) fluxo de caixa (cash flow).

(1) fluxo de informagdes (information flow): é o processo que compartilha
informacdes entre fornecedores e clientes e procura estabelecer as possiveis
especificacdes dos servigos, as possiveis habilidades exigidas dos prestadores de
servigos, as possiveis expectativas do nivel de servigo necessario e a expectativa da

demanda;

(2) capacidade e gestao de competéncias (capacity and skills management): é
0 processo que identifica os recursos produtivos e as habilidades que representam a

capacidade de produgédo necessaria para atender a demanda estimada;

(3) gestao da demanda (demand management): € o processo que trata de
identificar a demanda dos clientes e as possibilidades de variagdo dessa demanda.
A gestdo da demanda é fundamental para determinar a capacidade de produgao do

prestador de servigos,

(4) gestao da relagao com os clientes (customer relationship management): € o
processo que trata da estrutura necessaria para o relacionamento com os clientes.
Operacionalmente, representa um sistema atualizado de informacgdes relativas as
diferentes classificacbes de clientes e suas necessidades especificas. E
fundamental para bem compreender as necessidades dos clientes e requer
monitoramento para garantir que a entrega do servigo corresponda ao que ficou

definido no fluxo de informacéo;

(5) gestdo da relagdo com os fornecedores (supplier relationship

management): é o processo que trata da estrutura necessaria para o
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relacionamento com os fornecedores. Comeca pela correta identificacdo dos fatores
de produgdo e de suas respectivas especificacbes. A seguir, os fornecedores
potenciais devem ser identificados e qualificados. Operacionalmente, representa um
sistema atualizado de informacbes relativas as diferentes classificacbes dos

fornecedores;

(6) gestdao de prestacdo de servicos (service delivery management): € o
processo que trata da entrega do servigo de acordo com o que foi combinado com o

cliente;

(7) fluxo de caixa (cash flow): é o processo de controle necessario a gestdo da
cadeia de suprimentos de servicos e representa o fluxo financeiro entre

fornecedores e clientes.

Comparando os processos ao longo da cadeia de suprimentos em manufatura
identificados por Pires (2004) e também por Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton
(2008) com os processos ao longo da cadeia de suprimentos em servigos
identificados por Ellram, Tate e Billington (2004), é possivel identificar uma série de

semelhancas:

12 Na gestdo da cadeia de suprimentos em servigos, o processo (1) fluxo de
informagdes (information flow), que compartilha informagdes entre fornecedores e
clientes e procura estabelecer as possiveis especificacbes dos servigos, as
possiveis habilidades exigidas dos prestadores de servicos, as possiveis
expectativas do nivel de servico necessario e a expectativa da demanda, pode ser
comparado ao processo (7) desenvolvimento do produto e comercializagdo (product
development and commercialization), na gestdo da cadeia de suprimentos em
manufatura, que trata da integragdo do trabalho com os clientes e fornecedores,

considerando a introdugao de novos produtos e/ou alteragdes nos produtos atuais;

22 Na gestao da cadeia de suprimentos em servigos, 0 processo (2) capacidade e
gestdo de competéncias (capacity and skills management), que identifica os
recursos produtivos e as habilidades que representam a capacidade de producéao
necessaria para atender a demanda estimada, esta contido no processo (5) gestao

do fluxo de manufatura (manufacturing flow management), na gestado da cadeia de
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suprimentos em manufatura, que trata do modelo logistico de producéo,

considerando a necessidade versus a capacidade dos fatores de produgao;

3% Na gestdo da cadeia de suprimentos em servigos, o processo (3) gestdo da
demanda (demand management), que trata de identificar a demanda dos clientes e
as possibilidades de variagcdo dessa demanda e é fundamental para determinar a
capacidade de produgédo do prestador de servigos, segundo sua propria definigcéo,
pode ser comparado ao processo (3) gestdo da demanda (demand management),
na gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura, que visa avaliar as
necessidades dos clientes e a capacidade de produgcdo da empresa fornecedora.
Ambos os processos sofrem a interferéncia de inumeras variaveis e a confiabilidade
da gestdo da demanda tem influéncia direta na produtividade da gestdo da cadeia

de suprimentos tanto em manufatura quanto em servigos;

42 Na gestdo da cadeia de suprimentos em servigos, o processo (4) gestdo da
relagdo com os clientes (customer relationship management), que trata da estrutura
necessaria ao relacionamento com os clientes, segundo sua prépria definicdo, pode
ser comparado ao processo (1) gestdo da relagdo com os clientes (customer
relationship management), na gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura, que
igualmente trata da estrutura necessaria ao relacionamento com os clientes. Esses
processos favorecem o desenvolvimento do conceito de parcerias nos negdcios com

os elos a jusante da cadeia de suprimentos;

52 Na gestdo da cadeia de suprimentos em servigos, o processo (5) gestdo da
relacdo com os fornecedores (supplier relationship management), que trata da
estrutura necessaria ao relacionamento com os fornecedores, considerando a
correta identificacdo dos fatores de producdo bem como suas respectivas
especificagcdes, segundo sua propria definicdo, pode ser comparado ao processo (6)
gestdao da relacdo com os fornecedores (supplier relationship management), na
gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura, que também trata da estrutura
necessaria ao relacionamento com os fornecedores, considerando a correta
identificacdo dos fatores de producdo e suas respectivas especificacbes. Esses
processos propiciam o desenvolvimento do conceito de parcerias nos negdcios com

os elos a montante da cadeia de suprimentos.
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6% Na gestdo da cadeia de suprimentos em servigos, o processo (6) gestdo de
prestacdo de servigos (service delivery management), que trata da entrega do
servigo de acordo com o que foi combinado com o cliente, pode ser comparado ao
processo (5) gestdo do fluxo de manufatura (manufacturing flow management), na
gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura, que trata do modelo logistico de
producao, considerando a necessidade versus a capacidade dos fatores de
producao. Ainda é possivel compara-lo ao processo (2) gestdo do servigo ao cliente
(customer service management), na gestdo da cadeia de suprimentos em
manufatura, que trata das informagbes atualizadas aos clientes, considerando as
datas de disponibilidade e de expedicdo dos produtos e integrando as areas
funcionais da empresa. Cabe por fim a comparagao com o processo (4) atendimento
dos pedidos (order fulfillment), na gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura,
que trata do fluxo do pedido do cliente desde o inicio até a entrega final do pedido,

requerendo igualmente a integragao das diversas areas funcionais da empresa.

Os processos que ndo guardam semelhangas diretas entre si sdo o processo (7)
fluxo de caixa (cash flow), na gestdao da cadeia de suprimentos em servigos, que
considera o controle necessario e representa o fluxo financeiro entre os
fornecedores e clientes, e o processo (8) gestdo dos retornos (returns management),
na gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura, que trata do fluxo de retorno de

materiais e produtos.

A série de semelhangas nos processos de gestdo da cadeia de suprimentos em
servigcos e em manufatura ndo implica que gerir a cadeia de suprimentos demande a
mesma complexidade. A natureza singular dos servicos e suas caracteristicas
distintas — intangibilidade, heterogeneidade, simultaneidade e perecibilidade —
aumentam a complexidade na gestao da cadeia de suprimentos em servigos quando

comparada a gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura.

Lovelock e Wright (2009) julgam que as caracteristicas que diferenciam os servigos
dos bens fisicos sdo muito citadas e criticadas quer porque sejam excessivamente
académicas, que porque simplificam demais o ambiente do mundo real. Os autores
admitem outras diferengas genéricas entre servigos e bens fisicos que tornam ainda
mais complexa a gestdo da cadeia de suprimentos em servicos. Séo elas: (1) os

clientes ndo gozam da propriedade sobre os servigos; (2) os produtos dos servigos
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sao realizagbes intangiveis; (3) ha maior envolvimento dos clientes no processo de
producdo; (4) outras pessoas podem fazer parte do produto; (5) ha maior
variabilidade nos insumos e produtos operacionais; (6) muitos servigos sao de dificil
avaliagao pelos clientes; (7) normalmente, ha uma auséncia de estoques; (8) o fator
tempo é relativamente mais importante; (9) os sistemas de entrega podem envolver

canais eletronicos e fisicos.

O setor de servigcos, ainda segundo Lovelock e Wright (2009), envolve uma enorme
diversidade de atividades e, em fungdo das caracteristicas citadas, difere das
organizagdes industriais em muitos aspectos importantes, demandando abordagem
distinta em algumas fungdes gerenciais. Em consequéncia disso, a gestdo da cadeia
de suprimentos em servigos requer ndo s6 os conhecimentos desenvolvidos na
gestdo da cadeia de suprimentos de produtos fisicos bem como deve desenvolver
conhecimentos adicionais adequados que tornem a gestdo da cadeia de
suprimentos em servigos uma vantagem diferencial competitiva em produtividade e

nivel de atendimento ao cliente.
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia considerada neste projeto de pesquisa foi elaborada com base na
questao-problema e nos objetivos que o projeto busca responder e divide-se em
duas grandes partes: (1) a primeira sobre as metodologias de pesquisa,
considerando suas classificagcdes, suas abordagens e os tipos de delineamento e (2)

a segunda sobre a metodologia utilizada no projeto de pesquisa.
4.1 AS METODOLOGIAS DE PESQUISA

Considera-se metodologia de pesquisa o conjunto de atividades sistematicas que
visa atingir determinado objetivo (FACHIN, 2001). Com o mesmo sentido, mas de
modo mais completo, Gil (2010) a define um processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico com o objetivo fundamental de encontrar
possiveis respostas para determinados problemas mediante procedimentos

cientificos.

Ainda segundo Gil (2010), as pesquisas podem classificar-se em (1) exploratérias,

(2) descritivas e (3) explicativas.

(1) exploratéria: tém por finalidade principal desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias, considerando a formulacdo de problemas mais precisos. E bem
adequada quando se pretende compreender um tema ainda pouco estudado ou
quando a teoria € demasiado ampla e ao pesquisador interessam aspectos mais
especificos. Dos diferentes tipos de pesquisa, a exploratdéria € a que apresenta

menor rigidez no planejamento.

(2) descritivas: tém por objetivo principal descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno. Inumeros estudos podem ser classificados
como descritivos e uma de suas caracteristicas mais significativas € o emprego de

técnicas padronizadas na coleta de dados.

(3) explicativas: visam precipuamente identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. E o tipo de pesquisa que mais
aprofunda o conhecimento da realidade e, por isso mesmo, € o mais complexo e no

qual existe maior risco de o pesquisador incorrer em erros de interpretagao.
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As pesquisas podem ainda ter carater qualitativo e quantitativo. A abordagem
qualitativa corresponde a um conjunto de técnicas interpretativas que procura
descrever, decodificar, traduzir e dar énfase a perspectiva do individuo que € objeto
de estudo. A interpretacdo das informagdes coletadas é de grande importancia.
Segundo Denzin e Lincoln (2000), a abordagem qualitativa implica énfase na
qualidade de entidades, processos e significados, que ndo podem ser examinados
ou mensurados em termos de quantidade, intensidade ou frequéncia, procura
responder como se cria determinada experiéncia social e surgem seus significados.
O pesquisador procura identificar os aspectos mais relevantes para os gestores
entrevistados bem como o ambiente em que o fenbmeno se da, esperando alcancar-
lhes o entendimento. Nessa abordagem, os dados podem ser primarios ou
secundarios. Os primarios se coletam por meio de observagdes, interagindo com o
individuo pesquisado, e de entrevistas ndo estruturadas ou semiestruturadas, com o
propdsito de atender as necessidades especificas do projeto de pesquisa. Os
secundarios coletam-se por meio de exame de documentos internos, relatérios, atas
de reunides ou em publicagdes na internet. Ainda conforme Denzin e Lincoln (2000),
a abordagem quantitativa enfatiza a mensuragao e a analise de relagdes causais
entre variaveis. Considera uma amostra relativamente significativa para apurar
opinides, atitudes e interesses compartilhados por determinada populagcido e sao
representativas desse universo. Os dados s&o colhidos por questionarios com
perguntas claras e objetivas, que garantem a uniformidade no entendimento do

entrevistado e a padronizacio dos resultados.

E importante ressaltar que as abordagens qualitativa e quantitativa ndo se excluem.
Embora seja diferente quanto a forma e a énfase, a abordagem qualitativa contribui
ao projeto de pesquisa com uma mistura de procedimentos de cunho racional e
intuitivo que ajudam a compreender melhor o fendmeno. Embora se distingam uma
da outra, ndo seria correto afirmar que guardam entre si relagdo de oposi¢céo (POPE
e MAYS, 1995).

Delinear a pesquisa, segundo Gil (2010), equivale a planeja-la em sua dimensao
mais ampla, ou seja, estabelecer seus meios técnicos, prevendo os instrumentos e
procedimentos necessarios a coleta de dados bem como a direcdo de analise e
interpretacdo dos dados coletados. Dentre os diferentes tipos de delineamento de

pesquisa, conviria especificar o estudo de caso.
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O estudo de caso € uma pesquisa empirica que investiga os fenbmenos em seu
contexto real. Caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de um ou mais
objetos do tipo organizagdes, empresas, comunidades, etc. O estudo de caso coleta
e registra os dados e/ou as informagdes sobre o objeto de estudo e serve para
descrever, explicar, avaliar e explorar fenbmenos atuais que fogem ao controle do
pesquisador (YIN, 2005). E adequado, sobretudo, para aprofundar o conhecimento
de uma organizagao ainda pouco estudada e vem sendo frequentemente aplicado
pelos pesquisadores com diferentes propdsitos, entre os quais (1) ampliar o estudo
sobre situagdes da vida real ainda ndo muito bem definidas; (2) elaborar a descrigéo
do contexto em que se realiza determinada pesquisa e (3) compreender melhor as
possiveis causas de determinado fendmeno refratario a levantamentos e
experimentos (GIL, 2010).

4.2 AMETODOLOGIA UTILIZADA NO PROJETO DE PESQUISA

Examinados a classificagdo, as abordagens e o delineamento das pesquisas, cabe
ter presente que este projeto contempla (1) uma pesquisa do tipo exploratério, cuja
finalidade primordial consiste em desenvolver e esclarecer conceitos e ideias; (2) de
abordagem qualitativa, uma vez que procura apontar aos gestores entrevistados
seja os aspectos mais relevantes seja 0 ambiente em que o fendbmeno se da e (3)
caracterizada por um estudo profundo e exaustivo de caso, que visa identificar a
estrutura dos processos logisticos e 0 modo de viabiliza-los na gestdo da cadeia de
suprimentos em uma organizagao prestadora de servicos em saude de um centro

clinico de saude integral de uma universidade municipal.
4.2.1 O instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa considerado foi a coleta de dados mediante entrevistas
semiestruturadas. Conforme Cassell e Symon (1997), ser semiestruturada vale dizer
nao estruturada o suficiente para permitir uma analise estatistica nem tampouco

flexivel o suficiente para permitir a exploragcéo de todos os assuntos citados.

Na entrevista semiestruturada, um roteiro serve de orientagdo geral, dando ao
entrevistado liberdade para enveredar por outros temas ou aprofundar-se nos que

sdo pertinentes ao projeto de pesquisa.
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Apesar do roteiro, as entrevistas ndo seguiram rigorosamente a ordem dos assuntos
abordados, ficando livres os entrevistados para desenvolver e aprofundar as
questdbes que julgassem relevantes. Agendadas previamente, as entrevistas
incluiam esclarecimentos a respeito dos assuntos a abordar. A sele¢cdo dos
entrevistados considerou tanto os gestores responsaveis hierarquicamente como os
funcionarios sem cargo de supervisdo, mas cabalmente conhecedores de todo o
processo. A indicagédo dessas key persons ficou a cargo dos gestores responsaveis.
Assim, a selecdo considerou: (1) gestores responsaveis e key persons dos 6rgaos
selecionados do centro clinico de saude integral da universidade municipal; (2)
gestores responsaveis e key persons das respectivas cadeias de suprimentos e (3)
gestores responsaveis e key persons dos atores das respectivas redes
organizacionais. Durante as entrevistas, o pesquisador anotou todas as informagdes
e coletou todos os dados relevantes levantados. Tais informacbes e dados
ganharam forma de relatorio e foram submetidos a revisdo dos gestores
responsaveis e das key persons. As alteracbes necessarias foram incorporadas a

redacao final.
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5. ADELIMITAGAO DO PROJETO

A delimitagdo do projeto de pesquisa especifica 0 municipio, a secretaria de saude
do municipio, a universidade municipal, o centro clinico de saude integral e os

orgaos que compdem esse centro clinico.
5.1 O MUNICIPIO - A PREFEITURA MUNICIPAL - A SECRETARIA DE SAUDE

O municipio conta com perto de 150 mil habitantes e a prefeitura, em cumprimento de
prescricao constitucional, desenvolve agbes sociais visando assegurar aos municipes 0s
servicos de saude. Organizar e coordenar tais agbes compete a Secretaria de Saude,
unidade orgéanica da estrutura administrativa da Prefeitura que atende os municipes quer

por sua propria rede de saude quer por convénio com redes privadas.

Em 2010, aproximadamente 35 mil clientes-pacientes foram atendidos no Centro Clinico de
Saude Integral, fato que levou a Secretaria de Saude a incorporar a estrutura do centro
clinico a fim de atender os clientes-pacientes pelos programas sociais e pelos centros de
saude da prefeitura municipal. Os programas sociais e os centros de saude s&o 0s seguintes:
(1) Nucleo de Assisténcia a Saude da Familia - NASF; (2) Programa de Internagao Domiciliar
- PID; (3) Unidades Basicas de Saude - UBS; (4) Programa Saude da Familia - PSF; (5)
Centro de Especialidades Médicas - CEM e (6) Centro Integrado de Saude e Educagéo da
Terceira Idade - CISE.

5.2 A UNIVERSIDADE MUNICIPAL

A universidade € uma autarquia municipal criada por lei, sem fins lucrativos, com plena
autonomia financeira e administrativa, cujas finalidades incluem o ensino, a pesquisa e a
extensdo nas areas de interesse dos seus cursos de graduacdo e pos-graduagéo e sua
aplicacdo pratica na correspondente prestacado de servicos a comunidade. Ha mais de 45
anos, dedica-se a aprimorar a formagao educacional tedrica e pratica de seus docentes e
discentes com vistas ao pleno desenvolvimento biopsicossocial. Sdo 27 cursos de graduagao
e diversas opgdes nas areas de pods-graduacgéo lafo e stricto sensu, além de cursos de
extensao, programas corporativos e conteudos via educagéo a distancia. Desde a fundagao,
um dos compromissos basicos da universidade assenta-se em n&o restringir sua atuagao ao
interior dos campi universitarios. Agora como no passado, € fundamental interagir com a
comunidade e estender-lhe os beneficios gerados pela academia, a exemplo dos servigos

prestados a comunidade nos atendimentos do centro clinico de saude integral.
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5.3 O CENTRO CLINICO DE SAUDE INTEGRAL - CCSI

Planejado, construido e estruturado segundo os principios da acessibilidade universal, em
obediéncia a Norma Regulamentadora 9050 da Associagéo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), que trata das questdes relacionadas a acessibilidade de cadeirantes e de pessoas
com mobilidade reduzida, o CCSI — além dos cuidados legais, sanitarios, ergonémicos e
arquitetbnicos — preocupou-se também com os aspectos funcionais, tecnologicos e ético-

humanisticos envolvidos nas rela¢gdes com os clientes-pacientes e com seus funcionarios.

O Centro Clinico de Saude Integral, por meio dos cursos da area de saude da universidade
municipal, emprega conhecimentos técnicos e cientificos como instrumentos de
transformagao social. Ali os usuarios recebem atendimento multiprofissional, sob o olhar
conjunto das areas de saude que o contempla, conferindo ao atendimento carater néo

apenas curativo, mas, principalmente, preventivo contra diversas doencas.

Mediante atuagdo conjunta de professores e alunos das diversas areas, cria-se um clima
interprofissional de integracao e interdisciplinaridade que favorece a troca de experiéncias e
saberes nas praticas de formacdo em saude. Assim, a formacao do profissional da area de
saude nessa universidade capacita o aluno a atender as necessidades de saude da
comunidade, assegurando a integralidade da atengdo, a qualidade e a humanizagdo do
atendimento. Além do objetivo principal de prestar servicos em saude, o CCSI enumera
ainda os seguintes objetivos especificos: (1) servir de campo de ensino e de treinamento aos
académicos dos cursos de graduagcdo e poés-graduacdo; (2) servir de campo de
aperfeicoamento de profissionais e de estagiarios envolvidos na assisténcia de saude
humana; (3) prestar servigos a comunidade sob a forma de atendimento integral; (4)
proporcionar meios para o desenvolvimento de pesquisas cientificas; (5) realizar cursos de
extensdo no campo das ciéncias da saude; (6) servir de campo para programas de iniciagao
cientifica e de pesquisa e (7) proporcionar equilibrio entre o tecnicismo e o humanismo, a

prevencao e a cura, a alta tecnologia e a tecnologia apropriada e a especializagdo em saude.

O contexto em que se entende saude no CCSI é holistico, englobando modo de vida,
necessidades sociais e direito a saude. Entende-se por modo de vida as praticas
estruturadas dos individuos e grupos sociais. A concepgao de saude que norteia 0 processo
de formacao aponta para o campo da promocao da saude, com praticas de prevengao de
riscos e danos, de promogao e protecao da saude. O processo saude-doenga corresponde a

uma dindmica que ultrapassa os fenébmenos de natureza bioldgica e incorpora o modo de
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producéo da sociedade e das relagbes que se estabelecem entre os individuos e grupos
sociais. Essa dindmica se expressa no modo como os individuos e grupos nascem,
crescem, se reproduzem, trabalham, sofrem desgastes nas dimensdes fisicas, biologicas,
psicologicas e espirituais, adoecem e morrem. A interprofissionalidade incentiva que areas
delimitadas e separadas se encontrem e produzam novas possibilidades. Assume-se, por
essa perspectiva, que a énfase interprofissional favorece o redimensionamento das relagdes
entre diferentes conteudos, do ensino e servigo, configurando assim trocas de experiéncias e
saberes, numa postura de cooperagao e respeito a diversidade, visando efetivar praticas
transformadoras, sustentadas no exercicio do didlogo permanente. A integralidade da
atencdo a saude considera a articulacdo dos niveis preventivo, curativo e promocional,
articula o biolégico e o social e se traduz na continuidade que envolve os trés niveis de
atencao: basica, média e de alta complexidade. No campo da saude -- compreendido como
a totalidade das praticas de saude — articulam-se o modo de vida, a biologia humana, as
formas de estruturagdo e organizagéo e a atencdo a saude. Essa articulagdo € mediada pela
integracao do espaco, forma da aprendizagem (universidade) e 0 mundo do trabalho (cenario

das praticas de saude).

O centro clinico de saude integral da universidade municipal contempla servicos de
atendimento a comunidade interna e externa em diversas areas. Este projeto de pesquisa
contemplou as seguintes areas: (1) farmacia-escola; (2) centro municipal de reabilitacéo; (3)

clinica de enfermagem e (4) clinica de nutrigéo.

5.3.1 A Farmacia-Escola - FE

A farmacia-escola, érgao do centro clinico de saude integral da universidade municipal,
oferece estagio supervisionado aos estudantes do curso de farmacia da
universidade, dando-lhes oportunidade de vivenciar a profissao farmacéutica ao pér
em pratica os conhecimentos tedricos apresentados em aula, estimulando a
capacidade de formar opinidao e de criar solugdes, sempre priorizando a formagao
académica e a ética profissional. Além disso, a farmacia-escola — projeto de
extensdo do curso de farmacia da universidade municipal — presta servico a
comunidade do municipio em parceria com a Secretaria de Saude, manipulando e
entregando medicamentos alopaticos e fitoterapicos aos clientes-pacientes e

oferecendo orientacido farmacéutica ao distribuir os medicamentos.



67

5.3.2 O Centro Municipal de Reabilitagcdo - CMR

O Centro Municipal de Reabilitagdo € um 6rgéo do Centro Clinico de Saude Integral mantido
pela universidade municipal para que os estudantes do curso de Fisioterapia vivenciem a
intervencao terapéutica junto as diversas populagdes atendidas por essa area, ensejando a
observacao e a pratica da fisioterapia baseada em evidéncias cientificas, pautando-se pela
relagdo coerente entre teoria e pratica, tecnicismo e humanismo, ética e moral, igualmente

proporcionando aos municipes servigos de tratamento fisioterapéutico.

Em 2009, apés convénio firmado com a Prefeitura do municipio, a clinica-escola passou a
configurar no cenario municipal como Centro Municipal de Reabilitagéo - CMR, referendado

pela populagao e pelo Conselho Regional de Fisioterapia do Estado de SP (CREFITO-SP).

Responsabilidade associada a qualidade dos servicos prestados aos usuarios integra a
forma de pensar e agir de profissionais, e funcionarios empenhados em formar
fisioterapeutas voltados ao compromisso social e a valorizagdo do ser humano. A missao dos
profissionais que supervisionam as diversas areas de estagio consiste na motivagao
permanente dos futuros profissionais rumo ao aprimoramento e a busca continua de novos
conhecimentos tragam beneficios fisicos, mentais, sociais e culturais a todos os que

recorrem ao Centro Municipal de Reabilitag&o.

Além dos objetivos terapéuticos convencionais, oferecem-se atendimentos em grupo cuja
finalidade é instruir os usuarios sobre seu proprio corpo, sua doenca e sintomas. Em tais
sessoes, aprende-se a identificar os fatores que provocam dor e limitacdo, e se propdem
técnicas de protecao articular e conservagdo de energia para que as atividades cotidianas
sejam feitas em posturas adequadas, sem dor e com 0 minimo esforco musculoesquelético
possivel. Destinado principalmente a pacientes com dores cronicas, o atendimento em grupo
caracteriza-se pela conscientizacdo do paciente de seu papel no processo de reabilitacao,
desde o aprendizado dos exercicios e técnicas de analgesia a praticar diariamente em casa
até a manutengao do ganho funcional por meio da pratica regular de atividade fisica. Entre os
diversos grupos, cabe destacar: (1) grupo de acidente vascular encefalico; (2) grupo de

fibromialgia; (3) grupo de coluna; (4) grupo de Parkinson; (5) grupo de tendinite e outros.

O Centro Municipal de Reabilitagdo € um érgao do CCSI dirigido pela universidade municipal

em associacao com a Prefeitura representada pela Secretaria Municipal de Saude.
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A Secretaria Municipal de Saude atende os municipes quer pela sua rede propria de
saude, quer pela rede conveniada. O Centro Municipal de Reabilitacdo pertence a
rede de saude conveniada e obedece ao seguinte fluxo hierarquico: (1) Sistema
Unico de Saude-SUS; (2) Prefeitura Municipal; (3) Secretaria Municipal de Salde;
(4) Universidade Municipal; (5) Centro Clinico de Saude Integral-CCSlI; (6) Centro
Municipal de Reabilitagdo-CMR.

5.3.3 A Clinica de Enfermagem - CE

A clinica de enfermagem, orgdo do CCSI supervisionado pela universidade municipal,
propde-se a facultar aos estudantes vivenciar a assisténcia de enfermagem junto as diversas
populacdes atendidas, promovendo observagéo e a pratica da enfermagem com base em

evidéncias cientificas e atuagéo nas esferas de pesquisa e extensao.

As atividades desenvolvidas na clinica de enfermagem elegem os portadores de feridas
crbnicas e de dificil resolugao, visando tratar tais feridas e acompanhar doencgas cronicas que
interferem no processo de cicatrizagdo, como diabetes mellitus e hipertensao arterial
sistémica (HAS).

5.3.4 A Clinica de Nutricdo - CN

Ultimo 6rgdo do CCSI sob os auspicios da universidade municipal, a Clinica de Nutrigio
oferece aos estudantes a vivéncia da prestagéo de assisténcia técnica em nutricdo junto as
diversas populagdes atendidas, ensejando a observagédo e a pratica nutricionista baseadas
em evidéncias cientificas, bem como a atuacdo nas esferas de pesquisa e extensao.
Apresenta um ambiente propicio as atividades desenvolvidas nas diferentes areas de
atuacao do nutricionista. Os usuarios provém de altas hospitalares ou das unidades de saude
do municipio e incluem criangas, adolescentes, adultos e idosos que requerem
acompanhamento nutricional, assim como portadores de diferentes patologias afeitas as
areas da nutri¢céo.
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6. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentagdo e analise dos resultados consideram todo o trabalho de campo e
identificam a estrutura dos processos logisticos, o desenho da cadeia de
suprimentos e o desenho da rede organizacional dos 6rgados do Centro Clinico de
Saude Integral da universidade municipal.

O trabalho de campo visando identificar como se estruturam os processos logisticos
no Centro Clinico de Saude Integral demonstrou que a farmacia-escola, organizagao
de manufatura que produz medicamentos alopaticos e fitoterapicos, também presta
um servico de estagio supervisionado aos alunos do curso de farmacia da
universidade municipal. Os outros érgaos considerados no projeto de pesquisa — 0
Centro Municipal de Reabilitagdo, a Clinica de Nutricdo e a Clinica de Enfermagem —

representam organizagdes prestadoras de servicos em saude.

Conforme a revisao bibliografica, Pires (2004) e Lambert, Garcia-Dastugue e
Croxton (2008) apresentam a cadeia de suprimentos em manufatura desdobrada em
oito processos: (1) gestdo da relagdo com os clientes (customer relationship
management); (2) gestdo do servigo ao cliente (customer service management); (3)
gestdo da demanda (demand management); (4) atendimento dos pedidos (order
fulfillment); (5) gestao do fluxo de manufatura (manufacturing flow management); (6)
gestdo da relagdo com os fornecedores (supplier relationship management); (7)
desenvolvimento do produto e comercializagdo (product development and

commercialization) e (8) gestao dos retornos (returns management).

Ellram, Tate e Billington (2004) consideram que a cadeia de suprimentos em
servigos € composta de sete processos: (1) fluxo de informagdes (information flow);
(2) capacidade e gestdo de competéncias (capacity and skills management); (3)
gestdo da demanda (demand management); (4) gestdo da relagdo com os clientes
(customer relationship management); (5) gestdo da relacdo com os fornecedores
(supplier relationship management); (6) gestdo de prestagdo de servigos (service

delivery management) e (7) fluxo de caixa (cash flow).

Ainda conforme a revisdo bibliografica, € possivel comparar os processos logisticos
da cadeia de suprimentos em manufatura identificados por Pires (2004) e por
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Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2008) com os processos logisticos da cadeia

de suprimentos em servicos identificados por Ellram, Tate e Billington (2004).

Assim sendo, a apresentagdo e analise dos resultados do projeto de pesquisa
consideram os processos logisticos em manufatura para o 6rgao especifico de
produtos fisicos e os processos logisticos em servigos para os 6érgaos especificos

prestadores de servigos em saude.

O trabalho de campo consistiu em 30 entrevistas, num total de 107 horas, com os
seguintes sujeitos: (1) o gestor responsavel e as key persons do Centro Clinico de
Saude Integral; (2) o gestor responsavel e as key persons da farmacia-escola; (3) o
gestor responsavel e as key persons do Centro Municipal de Reabilitagdo; o gestor
responsavel da Clinica de Enfermagem; (4) o gestor responsavel da Clinica de
Nutrigdo e (5) o gestor do almoxarifado central, os gestores da area de compras da
universidade municipal, o gestor da area de compras e o gestor da area de produtos
da Secretaria de Saude da prefeitura; (6) 20 clientes-pacientes dos oérgaos
envolvidos e (7) 5 fornecedores dos 6rgaos envolvidos. Os resultados apresentados
pelos clientes-pacientes e fornecedores foram incluidos nos respectivos processos
dos o6rgdos envolvidos no projeto de pesquisa. Especificando os locais de
entrevistas: (1) cinco foram feitas no CCSI; (2) nove na farmacia escola; (3) doze no
Centro Municipal de Reabilitagao; (4) duas na Clinica de Enfermagem e (5) outras

duas na Clinica de Nutrigao.

As entrevistas na clinica de enfermagem e na clinica de nutricdo revelaram certa
saturagdo nos dados coletados. Os processos logisticos, as cadeias de suprimentos
e as redes organizacionais identificadas na clinica de enfermagem e na clinica de
nutricdo, apontaram muitas semelhangas com os processos, cadeias de suprimentos

e redes organizacionais identificadas no Centro Municipal de Reabilitagéo.

Conforme Strauss e Corbin (2008), considera-se saturada a categoria em que nao
parece haver nenhuma nova informac¢éo durante a codificagcdo, ou seja, quando nao
se veem novas propriedades, dimensdes, condigcdes, acodes/interagdes ou
consequéncias nos dados. Tal saturacao indica que € contraprodutivo coletar ainda
mais dados, uma vez que o "novo" revelado ali pouco acrescenta a explicacao

naquele momento. Ainda conforme Strauss e Corbin (2008), o ponto no
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desenvolvimento da categoria em que ndo surgem novas propriedades, dimensdes

ou relagdes durante a analise pode ser denominado saturagéo teodrica.

Dessa forma, a apresentacdo e analise dos resultados consideram o 6Orgao

Farmacia-Escola e o érgao Centro Municipal de Reabilitagéo.
6.1 A FARMACIA-ESCOLA - FE

A Farmacia-Escola, 6rgao do Centro Clinico de Saude Integral - CCSI, oferece estagio
supervisionado aos estudantes do curso de farmacia da universidade, permite-lhes
vivenciar a profissdo farmacéutica ao poér em pratica os conhecimentos tedricos
vistos em aulas, estimulando sua capacidade de formar opinido e criar solugoes,

sempre priorizando a formagao académica e a ética profissional.

Além disso, a farmacia-escola é um projeto de extensao do curso de farmacia que
presta servico a comunidade do municipio manipulando e entregando medicamentos
alopaticos e fitoterapicos aos clientes-pacientes e oferecendo orientagéo

farmacéutica ao distribuir tais medicamentos.

A farmacia-escola dispée de uma estrutura prépria dos fatores de produgéo,
produzindo e entregando a populagao do municipio remédios manipulados em seus
préprios laboratérios. Também esta apta a monitorar o processo de qualidade dos
medicamentos manipulados pelo concurso do laboratorio de solidos, do laboratério
de semissélidos; de liquidos; de controle da qualidade fisico-quimica e de controle

da qualidade microbiolégica.

Inaugurada em novembro de 2003, a farmacia-escola atua em parceria com a
Secretaria de Saude do municipio, agregando valor aos municipes pela prestagédo
gratuita de servigos, como manipulagdo e entrega de medicamentos e orientagéo
farmacéutica. O acesso a tais servicos é assegurado a qualquer morador do
municipio que apresente prescricdo de medicamentos fornecida pelos médicos da

rede publica do municipio por intermédio das unidades basicas de saude.

6.1.1 O cenario da gestdo da cadeia de suprimentos na farmacia-escola

Para Mentzer et al. (2001), a gestdao da cadeia de suprimentos € a coordenagao

sistémica e estratégica das fungdes tradicionais do negdécio dentro de uma empresa
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e entre as empresas que compdem essa cadeia a fim de melhorar o desempenho de
longo prazo de cada empresa individualmente e da cadeia de suprimentos como um
todo. Para Christopher (2009), cumpre reconhecer que, embora relativamente
recente, o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos ndo € sendo uma extensao

da légica da logistica.

E desafiante para os atores envolvidos o cendrio em que transcorre a gestéo da
cadeia de suprimentos da farmacia-escola da universidade municipal, uma vez que
guarda pouca semelhanga quer com o cenario puramente privado ou puramente
publico. Nele convivem tanto gestores ligados a iniciativa privada quanto a publica, o
que torna complexa a gestdo dos processos logisticos ao longo da cadeia de
suprimentos da farmacia-escola, dado que importa levar em conta as diversas
entidades econOmicas e nao econbmicas envolvidas, a diversidade da cultura
organizacional, os diferentes niveis de conhecimento, os diferentes estagios
organizacionais, competitividade do segmento de mercado em que cada entidade
esta envolvida e, por fim, os diferentes atributos legais dos elos que compdem a
cadeia de suprimentos. Nesse cenario, a gestdo dos processos logisticos torna-se
estratégica e assume maior importancia porque visa aumentar a produtividade na

gestdo da cadeia de suprimentos da farmacia-escola.
6.1.2 O mapeamento dos processos logisticos

Pires (2004) assim identifica os processos ao longo da cadeia de suprimentos: (1)
gestdo da relagdo com os clientes (customer relationship management); (2) gestéo
do servigco ao cliente (customer service management); (3) gestdo da demanda
(demand management); (4) atendimento dos pedidos (order fulfillment); (5) gestao
do fluxo de manufatura (manufacturing flow management); (6) gestdo da relagéo
com os fornecedores (supplier relationship management); (7) desenvolvimento do
produto e comercializagdo (product development and commercialization) e (8)

gestao dos retornos (returns management).

Identificaram-se na farmacia-escola as estruturas de cinco processos logisticos,
denominados PL, a saber: (PL4) processo desenvolvimento do produto e
comercializagdo (product development and commercialization); (PL;) processo

gestdo de demanda (demand management); (PL3) processo gestdo do fluxo da
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manufatura (manufacturing flow management); (PL4) processo gestdo da relagao
com os fornecedores (supplier relationship management) e (PLs) processo
atendimento de pedidos (order fulfillment). O exame das estruturas de processos
nao identificou a gestdo da relagcdo com os clientes (customer relationship
management), a gestdo do servigo ao cliente (customer service management) nem a

gestao dos retornos (returns management).

Para compor o relacionamento dos processos logisticos com os setores da cadeia
de suprimentos e com os atores que compdem a rede organizacional da farmacia
escola, verificaram-se igualmente os diferentes setores, denominados S, e os

diferentes atores, denominados A.

Os setores da farmacia-escola identificados foram: (S4) o setor de recebimento de
materiais; (Sz) o setor de estoque de materiais; (S3) o setor da produgéao; (S4) o setor
de estoque de produtos; (Ss) o setor de atendimento e entrega; (Sg) 0 setor de
programacgao da produgdo e de materiais; (S7) o setor de controle da qualidade e

(Ss) o setor técnico.

Os atores identificados que compdem a rede organizacional da farmacia-escola
foram: (A4) a prefeitura do municipio; (A;) os fornecedores de insumos; (Asz) 0s
fornecedores de embalagens; (A4) o Centro Clinico de Saude Integral; (As) a
universidade municipal; (As) os fornecedores de material de consumo; (A7) os
fornecedores de materiais e de mao de obra de limpeza e manutengao; (As) os

clientes-pacientes.

O relacionamento de cada processo logistico com os setores da cadeia de
suprimentos e com os atores da rede organizacional da farmacia-escola foi assim

identificado:

(PL4) o processo desenvolvimento do produto e comercializagao relaciona-se com a
prefeitura municipal (A4) por meio da Secretaria de Saude e da area de compras de
insumos; com o Centro Clinico de Saude Integral (A4) através do gestor responsavel;

com a farmacia-escola por meio do setor técnico (Sg) e do setor de producéo (S3);

(PL2) o processo gestdao de demanda relaciona-se com a prefeitura municipal (A1)

através da Secretaria de Saude; com o Centro Clinico de Saude Integral (A4) do
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gestor responsavel; com a farmacia-escola por meio do setor de atendimento e

entrega (Ss) e do setor de producgao (S3);

(PL3) o processo gestdo do fluxo da manufatura relaciona-se com a prefeitura
municipal (A¢) através da Secretaria de Saude e da area de compras de insumos;
com a universidade municipal (As) através da area de almoxarifado de materiais de
consumo e da area de compras de materiais e de mao de obra de limpeza e
manutengdo; com a farmacia-escola através do setor de atendimento e entrega (Ss),
do setor de programacéo de producédo e de materiais (Sg), do setor de estoque de
produto (S4), do setor de controle da qualidade (S;), do setor de recebimento de
materiais (S4) e do setor de estoque de materiais (S,);

(PLs) o processo gestdo da relacdo com os fornecedores relaciona-se com a
prefeitura municipal (A¢) através da area de compras de insumos; com a
universidade municipal (As) através da area de almoxarifado de materiais de
consumo e da area de compras de materiais e de mao de obra de limpeza e
manutengdo; com o Centro Clinico de Saude Integral (A4) por meio do gestor
responsavel; com a farmacia-escola através do setor de programagao de produgéo e
de materiais (Sg), do setor de recebimento de materiais (S), do setor de controle da

qualidade (Sy), do setor de estoque de materiais (S;) e do setor de producgao (S3);

(PLs) o processo atendimento de pedidos relaciona-se com o cliente-paciente (As);
com a farmacia escola através do setor de atendimento e entrega (Ss), do setor de
estoque de produto (S4), do setor de programacao de producdo e de materiais (Sg) €

do setor de producéo (S3).
6.1.3 O desenho da cadeia de suprimentos da farmacia-escola

A velocidade com que as mudangas sobrevém no mercado competitivo de hoje n&o
mais permite a empresa alguma sobreviver isoladamente. A alternativa para a
gestdo empresarial vem sendo buscada além das fronteiras organizacionais, ou
seja, as empresas sentem que é preciso organizar-se em cadeias ou redes de
suprimentos. A cadeia de suprimentos constitui uma rede de organizagdes ligada por
vinculos a montante e a jusante nos diferentes processos e atividades, produzindo
valor sob forma de produtos e servicos destinados aos clientes finais
(CHRISTOPHER, 2009).
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Ao identificar os atores que compdem a rede organizacional e os setores que
compdem a farmacia-escola, tanto fica possivel construir a cadeia de suprimentos
com o fluxo de informagdes do cliente-paciente até o fornecedor quanto o fluxo fisico

de materiais e produtos do fornecedor até o cliente-paciente.
A cadeia de suprimentos da farmacia-escola é composta pelos seguintes elos:

* O elo fornecedor reune 5 fornecedores de insumos e embalagens, formando um
mix de materiais em torno de 75 itens diferentes; 10 fornecedores de materiais de
consumo, com um mix de materiais em torno de 70 itens; 1 fornecedor de méo de
obra e de materiais de limpeza; 3 fornecedores de mao de obra e materiais de

manutencao;

* O elo farmacia-escola reune oito setores. (S4) recebimento de materiais; (S3)
estoque de materiais; (S3) producgao; (S4) estoque de produtos; (Ss) atendimento e
entrega; (Sg) programacéo de producdo e de materiais; (S7) controle da qualidade e
(Ss) setor técnico. O setor de producédo (S3) compde-se de trés minifabricas

dedicadas por familia de produtos, produzindo um total de 21 produtos diferentes;

* O elo cliente-paciente é composto de 2000 clientes-pacientes atendidos por més, o
que grosso modo corresponde a 2000 pedidos entregues por més; em média 100
clientes-pacientes atendidos por dia util, correspondendo em média a 100 pedidos

entregues por dia.

A cadeia de suprimentos da farmacia-escola esta representada na figura 10:
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Figura 10: A cadeia de suprimentos da farmacia escola.
Fonte: Elaborada pelo autor

6.1.4 O desenho da rede organizacional da farmacia-escola

Cox, Sanderson e Watson (2001) entendem a cadeia de suprimentos como uma
rede de relacionamentos interorganizacionais entre os agentes econémicos que
desempenham papéis diferenciados e complementares a fim de criar e fabricar

determinado produto ou servigo fornecido a um cliente final.

Assim, identificados os elos que compdem a cadeia de suprimentos e os setores que
compdem a farmacia-escola, foi possivel construir a rede organizacional em que

esta inserida a farmacia-escola.

Os atores que formam a rede organizacional da farmacia-escola sao: (A1) a
prefeitura do municipio; (A2) os fornecedores de insumos; (Az) os fornecedores de
embalagens; (A4) o Centro Clinico de Saude Integral (ccsi); (As) a universidade
municipal; (As) os fornecedores de material de consumo; (A7) os fornecedores de

materiais e de mao de obra de limpeza e manutencéao; (As) os clientes-pacientes.

A rede organizacional da farmacia-escola esta representada na figura 11:
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Figura 11: A rede organizacional da farmacia-escola.
Fonte: Elaborada pelo autor

6.1.5 A estrutura dos processos logisticos

Os processos logisticos identificados na farmacia-escola estdo estruturados da

seguinte forma:

(1) O (PL4) processo desenvolvimento do produto e comercializagao (product

development and commercialization)

O processo desenvolvimento do produto e comercializagéo trata da integragdo do
trabalho com os clientes e fornecedores, considerando a introdu¢cdo de novos

produtos e/ou alteracdes nos produtos atuais.

Os produtos confeccionados pela farmacia-escola sao definidos pela Secretaria de
Saude do municipio. Mediante a Relagao Municipal de Medicamentos - REMUME, a
Secretaria de Saude do municipio solicita a farmacia-escola um orgamento de custo
para a producao local do medicamento. A farmacia-escola prepara um orgcamento
considerando as despesas 100% variaveis, ou seja, todos os materiais diretos

necessarios a producdao do medicamento. Com base nesse orcamento, a Secretaria
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de Saude do municipio elabora o make or buy e define se o produto sera

confeccionado pela farmacia-escola ou comprado no mercado.

Atualmente, a Relacdo Municipal de Medicamentos contempla aproximadamente
200 medicamentos diferentes. Definidas para produgao local da farmacia-escola
contam-se 7 familias de medicamentos divididos em 17 itens diferentes, fornecidos
com receita médica diretamente aos clientes-pacientes, além de outros 4 itens
fornecidos sem receita médica diretamente ao almoxarifado da Secretaria de Saude

do municipio.
Relagdo de medicamentos fornecidos com receita médica aos clientes-pacientes:

Losartan Potassico: capsulas de 25, 50 e 100mg (3 itens); Ciprofibrato: capsulas de
100mg (1 item); Ginkgo Biloba extrato seco 24%: capsulas de 40, 80 e 120mg (3
itens); Paracetamol: capsulas de 250, 500 e 750mg (3 itens); Calcio: capsulas de
500mg (1 item); Calcio e Calcio + Vitamina D3: capsulas de 500mg + 200 Ul e 500g
+ 400 Ul (3 itens); Xarope Ambroxol: 15mg / 5ml, em frascos de 100ml e 30mg / 5ml

em frascos de 100 ml (2 itens); Total de 17 itens.

Relacdo de medicamentos fornecidos sem receita médica ao almoxarifado da

Secretaria de Saude:

Oleo hidratante e cicatrizante com Acidos Graxos Essenciais: frascos com 30 e
100ml (2 itens); Sabonete Liquido Antisséptico: galdo de 5 litros (1 item); Alcool Gel

70 %: galao de 5 litros (1 item); Total de 4 itens
Total Geral de 21 itens.

Segundo o gestor responsavel, "aproximadamente 40% dos orgcamentos de
medicamentos elaborados pela farmacia-escola e colocados para a analise de make
or buy pela Secretaria de Saude do municipio ndo s&o aprovados para produgao

local".

Em muitos casos, a justificativa da n&o aprovagédo do orgamento ndo € apresentada.
A base para o orgcamento assenta-se na contabilidade de ganhos, sendo nele
consideradas tdo-somente as despesas que a farmacia-escola julga 100% variaveis,

ou seja, somente os materiais diretos — que tém fator de consumo na arvore do
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produto — segundo a contabilidade de ganhos proposta por NETO (1997). Para o
gestor responsavel, "um orcamento de medicamento que considera somente as
despesas de fabricagdo 100% variaveis normalmente € muito competitivo e deveria
viabilizar economicamente a produgao local". Isso permitiria aumentar o volume de

producao da farmacia-escola e viabilizar melhor os custos unitarios.
(2) O (PL,) processo gestao da demanda (demand management)

O processo gestdo da demanda (demand management) visa balancear as das

necessidades dos clientes e a capacidade de producdo da empresa fornecedora.

A Secretaria de Saude do municipio define o produto a ser produzido pela farmacia-
escola, assim como a demanda média mensal prevista. Quando o produto entra em
linha normal de producéo, o gestor responsavel controla a demanda real de todos os
itens mediante o "caderno de contagem e conferéncia", no qual se anotam a
demanda real diaria, semanal e mensal. A soma da demanda real de todos os itens

acumulada nos ultimos doze meses esta representada na tabela abaixo.

Unidades
Manipuladas

Quantidades
de Formulas

87.618 2.159

109.018 2.551

132.346 2.444

Out. 11 70.000 1.458

- 11 50.469 1.156

Dez. 11 78.209 1.879

Jan. 12 89.028 2.073

Fewv. 12 73.914 2.145

Mar. 12 97.301 -7 3.

Abr. 12 107.921 2.520

Mai. 12 68.784 2.351

Jun. 12 93.600 2.920

Média Mensal 88.184 2.197
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Tabela 1: A demanda real dos ultimos 12 meses de todos os produtos da farmacia-escola.
Fonte: Elaborada pelo autor

A partir desse controle, elabora-se a média aritmética da demanda real dos ultimos
12 meses, estimando a demanda média futura para o més seguinte. A demanda

meédia estimada para o més serve entdo para balizar o planejamento e a
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programacgao da produgdo. O desempenho do processo de gestdo da demanda é
avaliado pelo gestor, que analisa o plano de vendas e compara a demanda real com
a demanda prevista més a més. A avaliagdo é de carater empirico, dado ndo haver
indicador de desempenho apropriado para isso. Conforme informagdao do gestor
responsavel, "baseado na sua sensibilidade e na comparacédo da demanda real com
a demanda prevista mensalmente, a realidade das vendas € bem diferente da
previsdo das vendas". A previsdo de vendas do gestor responsavel considera a

média aritmética simples dos ultimos 12 meses da demanda real.

Conforme Chopra e Meindl (2010), as empresas devem desenvolver procedimentos
de previsdo de vendas integrando todas as areas envolvidas e — sob supervisdo da
logistica — buscar a integracdo com os clientes e os fornecedores, possibilitando

integrar a cadeia de suprimentos.

(3) O (PL3) processo gestido do fluxo da manufatura (manufacturing flow

management)

O processo gestao do fluxo da manufatura (manufacturing flow management) trata
do modelo logistico de produg¢do sob o angulo da a necessidade versus capacidade

dos fatores de produgao.

O planejamento de produgdo dos 21 itens que constam do mix subordina-se a
demanda prevista por tipo de produto indicada na previsdo de vendas. O
planejamento da producdo considera o estoque real dos produtos acabados
existente no inicio do més e o estoque de produtos acabados previsto para o fim do
més consoante a politica de estoques que o gestor responsavel julgar mais
adequada.

Basicamente, o planejamento da produgao obedece a formula seguinte: PDP (plano
de produgao do més n) = EN (estoque normativo para o ultimo dia do més n) + PDV
(a previsao de vendas para o més n) - El (estoque inicial do primeiro dia do més n).
O estoque normativo (EN) é elaborado em fungdo da politica de estoques definida
pelo responsavel do planejamento. O planejamento da producao utiliza um horizonte
de tempo de 12 meses, com frequéncia mensal que considera o conceito de média
movel de ordem 12. Apds o planejamento da produgdo, o responsavel do

planejamento programa a produgao para a semana n, atualizando a demanda real, a
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producao real e o estoque real da semana n - 1. A programagao da produgéao utiliza
um horizonte de tempo de 4 semanas, com frequéncia semanal que considera o
conceito de média mével de ordem 4. A produgao real € controlada pelo mesmo
"caderno de contagem e conferéncia" e os produtos vao para o estoque de produtos

acabados.

Conforme Corréa e Corréa (2008), o processo de planejamento engloba a
elaboracao do planejamento mestre de produgdo e as operagdes que envolvem a
ferramenta de planejamento denominada MRP Il (Manufacturing Resources
Planning - Planejamento dos Recursos da Manufatura). Essa ferramenta
corresponde ao modelo logistico de planejamento mais implantado pelas empresas

no Brasil desde os anos 70.

A éarea de produgdo da farmacia-escola esta organizada por laboratérios
independentes. S&o eles: (1) laboratorio de sdlidos; (2) laboratério de semissélidos;
(3) laboratério de liquidos. Tais laboratorios equivalem a minifabricas independentes,
cada qual utilizada para produzir uma familia especifica de produtos acabados. Os
diferentes produtos sdo confeccionados pelas respectivas minifabricas e estocados
na area de estoque de produtos acabados, a espera da ordem de manipulacédo para
a montagem da requisicdo dos medicamentos. Para o controle da qualidade, ha dois
laboratorios adicionais, ou seja, o laboratério do controle da qualidade fisico-quimica
e 0 laboratério do controle da qualidade microbiolégica. Os 44 equipamentos
atualmente em uso na produgao detalham-se a seguir: 11 balangas, 4 pesos-padrao,

15 equipamentos diversos, 13 termdmetros, 1 manémetro.

Os produtos fabricados e os processos de produgdo sédo regulamentados pela
ANVISA - Agéncia de Vigilancia Sanitaria. Os clientes-pacientes atendidos séo
moradores do municipio. A mao de obra produtiva € formada por professores do
curso de farmacia da universidade municipal, por alunos estagiarios da escola de
farmacia da universidade municipal, por funcionarios concursados da universidade
municipal e por funcionarios concursados da prefeitura municipal. A figura 12, a

seguir, demonstra o numero de funcionarios da farmacia-escola.
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Mao de Obra Disponivel Farmacia Escola - Junho 2012
s ~
Especificacao Numero de Pessoas
J
~
Professores Gestores 03
s ~
Alunos Estagiarios do Curso de Farmacia da Universidade 10
J
-
Funcionarios Concursados da Universidade Municipal 04
s ~
Funcionarios Concursados da Prefeitura Municipal 04
p
Total 21

Figura 12: Numero de funcionarios da farmacia escola.
Fonte: Elaborada pelo autor.

O desempenho do processo gestdo da manufatura € medido pela entrega do
produto ao estoque de produtos acabados segundo as especificagcbes do produto,
quantidade produzida, prazo programado de produgdo e especificagcbes da

qualidade definidas na ordem de manipulacéo.

A éarea de producao da farmacia-escola esta organizada em minifabricas, cada qual
destinada a produzir uma familia especifica de produtos acabados. Para Christopher
(2009), a chave da organizagdo horizontal € o foco nos processos e ndo nas
funcgdes. A organizacao da producédo da farmacia-escola em minifabricas dedicadas
corresponde a organizagdo por processos, a mais adequada para atender as

exigéncias crescentes dos clientes no mercado competitivo.

Conforme o gestor responsavel, "o planejamento da produgéo, a programacgéo da
producao e o controle da produgao sao realizados de forma empirica e a politica de
estoques de produtos acabados ndo leva em consideracdo o lote econébmico de
producao e o lead time de producao”. Tudo isso representa uma grande dificuldade,
a par da gestdo da capacidade de produgdo, na qual a m&o de obra direta ndo é
definida pelo gestor, no que decorre ndo haver o calculo da necessidade dos fatores
de produgao. Conforme o gestor responsavel, "todas estas dificuldades representam
restricbes para uma adequada gestdo da cadeia de suprimentos da farmacia-
escola".



83

Segundo Bertaglia (2009), o planejamento de produgdo corresponde ao
desenvolvimento das a¢des que devem orientar os recursos da produgédo relativos
as necessidades de producéao especificadas pela demanda. Para esse mesmo autor
a elaboracdo do planejamento de producdo deve considerar: (1) analise das
necessidades de producgao, que corresponde ao processo de identificacdo de todos
os elementos que atuardo como fonte de demanda na produg¢édo de um produto e/ou
servigo; (2) analise dos recursos de produgdo, que corresponde a identificagao de
todos os recursos necessarios a produgcdo do produto e/ou servigo e (3) equilibrio
dos recursos de producdo com as necessidades de produgdo, que se refere a
definicdo das acgdes a ser tomadas dentro de um periodo de tempo de modo que os
recursos definidos possam suportar as demandas da producéo do produto e/ou
servigco. Conforme Corréa e Corréa (2008), a gestdo da capacidade de produgéao é

fundamental para garantir a realizagao do plano de produgéo.

(4) O (PLs) o processo gestiao da relagdo com os fornecedores (supplier

relationship management)

O processo gestdo da relagdo com os fornecedores (supplier relationship
management) trata da estrutura necessaria para o relacionamento com os
fornecedores. Operacionalmente, representa um sistema atualizado de informacdes

relativas as diferentes classificagdes dos fornecedores.

O mix de materiais diretos adquiridos dos fornecedores compde-se de 6 familias e
75 itens, assim dispostos: familia de matérias-primas (6 itens); familia de capsulas
gelatinosas (7 itens); familia de excipientes (35 itens); familia de adjuvantes (2 itens);
familia de reagentes (22 itens); familia de embalagens (3 itens).

O planejamento das necessidades brutas de materiais para os 75 itens diretos
constantes no mix depende da estimativa de produgéo no processo gestao do fluxo

de manufatura.

A farmacia-escola tem um documento denominado arvore do produto — o mesmo
com o qual se elabora o orgamento das despesas 100% variaveis do produto — que
identifica os materiais utilizados diretamente na produg¢ao de cada produto e o fator

de consumo de cada um deles.
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Com essa arvore do produto, o gestor responsavel do planejamento de materiais
prevé as necessidades brutas de materiais, considerando a produgao prevista, os
materiais diretos necessarios a essa producao e o fator de consumo de cada
material utilizado diretamente. A partir do planejamento das necessidades brutas de
materiais, o gestor responsavel pelo planejamento elabora o planejamento das
necessidades liquidas de compra de materiais.

A compra dos materiais é feita pela Secretaria de Saude da prefeitura, a qual —
como 6rgao publico — precisa submeter a licitagdo compras que ultrapassam oito mil
reais. E pratica comum na area de compras da Secretaria de Saude da prefeitura

que as licitacbes de compras ocorram uma unica vez ao ano.

Dessa forma, o gestor responsavel pelo planejamento de materiais elabora o
planejamento das necessidades liquidas de compras de materiais com frequéncia
anual, comegando a planejar por volta de outubro do ano corrente, denominado n,
conforme segue: o planejamento das necessidades liquidas de compras de cada
material para o ano (n + 1) é igual ao estoque normativo do material para o fim do
ano (n + 1) mais a necessidade bruta do material para o ano (n + 1) menos o
estoque previsto de cada material para o inicio do ano (n + 1), o que equivale ao
estoque previsto para o fim do ano (n) menos os pedidos pendentes feitos no
periodo de planejamento anterior (ano n), a ser entregues no periodo de
planejamento atual (n + 1). Assim, cumpre planejar o estoque previsto de cada
material direto para o fim do ano (n). Por volta do fim de outubro do ano (n), o gestor
responsavel pelo planejamento de materiais envia o planejamento das necessidades
liquidas de compras de materiais do ano (n + 1) ao gestor responsavel pelo setor de
compras da Secretaria de Saude da prefeitura A esse planejamento da-se o nome

de requisicdo de compras.

O gestor responsavel pelo setor de compras da Secretaria de Saude da prefeitura,
mediante a requisicdo de compras da farmacia-escola, elabora o chamado oficio de
compras, do qual consta o valor total estimado da compra anual, e o envia a
Secretaria de Saude para a reserva da verba. A partir da aprovagdo da verba
estimada de compra, o gestor responsavel elabora e publica o pregéo eletrénico de
compras. Normalmente, participam do pregdo os seguintes fornecedores: (1) All

Chemistry do Brasil; (2) DEG Importagdo de Produtos Quimicos; (3) Via Farma
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Importadora Ltda.; (4) Opgéo Fénix Distribuidora de Insumos; (5) AKSY Comercial.
Todos os fornecedores que participam do pregao eletrénico precisam ter recebido
aprovacgao técnica prévia do setor técnico da farmacia-escola. Uma vez realizado o
pregao, divulga-se o fornecedor escolhido — aquele que apresentou o menor preco.
O processo completo de compra de material leva em torno de 60 dias. Anunciado o
ganhador do pregdo, o gestor responsavel pelo setor de compras emite a
autorizacao de fornecimento. O fornecedor inicia a entrega dos materiais segundo a
frequéncia de entregas elaborada pelo gestor responsavel pelo planejamento de
materiais da farmacia-escola, acompanhando as caracteristicas de cada material,

sua quantidade, peso e volume.

Os fornecedores entregam os materiais diretamente a farmacia-escola, que verifica
quantidades e prazos e os armazena no estoque. O desempenho do processo
gestdo dos fornecedores € medido pelo recebimento dos materiais de acordo com
as especificagdes do material, a quantidade solicitada e o prazo de entrega definidos
nos pedidos de compras. Segundo o gestor responsavel, "as entregas sao feitas
conforme o cronograma de entregas”, informagao confirmada por 3 fornecedores
entrevistados pelo pesquisador. Todavia, ha problemas de falta de area adequada

para os estoques.

Explica o gestor responsavel que "um ponto negativo na relagdo com os
fornecedores € a frequéncia das compras realizadas pelo setor de compras da
Secretaria de Saude da prefeitura municipal". Como é pratica comum na area de
compras da Secretaria de Saude da prefeitura licitar apenas uma vez ao ano, o
gestor responsavel elabora o planejamento das necessidades liquidas de compras
também apenas uma vez no ano, o que implica um lead time longo do fornecedor e
altos estoques na farmacia-escola, acarretando falta de espago para a adequada

estocagem dos materiais.

Para Chopra e Meindl (2010), a frequéncia de compras e o lead time de suprimentos
interferem no tamanho do estoque de seguranca e o valor investido em estoque
grava sobre o custo do produto. Os autores justificam que previsdes mais frequentes
de consumo propiciam redugao no lead time de suprimentos e, consequentemente,

menos volume de estoques.
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(5) O (PLs) processo de atendimento de pedidos (order fulfillment)

O processo de atendimento de pedidos (order fulfillment) trata do fluxo do pedido do
cliente do inicio até sua entrega final. Considera o atendimento em fung¢ao do que foi

combinado com o cliente, observando produtos, quantidades e prazos envolvidos.

O processo de atendimento de pedidos comega pela chegada do cliente-paciente na
farmacia-escola com a receita médica elaborada pelo médico da Unidade Basica de
Saude do municipio. O atendente preenche a requisicdo do medicamento com as
informacdes da receita médica, requisicdo que inclui um numero de identificacao,
data, nome e registro geral do cliente-paciente, dados e quantidades do
medicamento, prazo de entrega previsto e dispensagdo. A seguir, cadastra-se a
requisicdo no sistema, que gerara uma ordem de manipulagdo com 0 mesmo
numero da requisicdo. Essa ordem é enviada a produgao, que montara a requisicao
dos medicamentos. Executada a ordem de manipulagao, ela é conferida e estocada
no armario de dispensagao, onde ficara até ser retirada pelo cliente-paciente. A
retirada da ordem de manipulacdo requer a assinatura do cliente-paciente no
protocolo de entrega. Por via de regra, os pedidos sédo entregues em dois dias uteis,
a partir das 14h da data da requisi¢cdo. Afere-se o desempenho do processo de
atendimento do pedido pela entrega do produto segundo as especificagbes do
produto, a quantidade, o prazo de entrega e a qualidade indicada na requisicdo do
medicamento. Em média, s&o atendidos 2000 clientes-pacientes por més,
totalizando, também em média, 2000 pedidos por més. Para o gestor responsavel,
"o nivel de atendimento ao cliente-paciente é préximo de 100%, considerando o
prazo de entrega de 2 dias uteis". Praticamente todos os pedidos correspondem ao
que foi combinado com o cliente-paciente, segundo confirmaram 10 clientes-

pacientes entrevistados pelo pesquisador.

A harmonizagao do processo de atendimento de pedidos (order fulfillment) com o
processo gestdo do fluxo da manufatura (manufacturing flow management)
caracteriza o que os autores pesquisados no referencial tedrico classificam de

cadeias de suprimentos do tipo push e cadeias de suprimentos do tipo pull.

Simchi-Levi (2003) considera que, nas cadeias de suprimentos baseadas em
sistemas empurrados (push system ou supplier oriented), as decisdes de produgéo

tomam por base previsbes de vendas de curto, médio e longos prazos e que, nas
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cadeias de suprimentos baseadas em sistemas puxados (pull system ou customer
oriented), a produgédo é acionada pela demanda, estando, por isso, associadas a
demanda real do mercado (clientes finais), em vez de ser definida a partir de

previsdes de vendas.

No processo gestdo do fluxo de manufatura, a decisdo de produzir depende do
plano de producédo, baseado no plano de vendas, caracterizando, portanto, a cadeia
de suprimentos push system ou supplier oriented. Ja no processo de atendimento de
pedidos, a decisdo de produzir sujeita-se a ordem de manipulagéo, elaborada pela
requisicdo do medicamento a partir da receita do cliente-paciente, ou seja, a partir
da demanda real, caracterizando uma cadeia de suprimentos pull system ou

customer oriented.
6.2 O CENTRO MUNICIPAL DE REABILITAQAO -CMR

O Centro Municipal de Reabilitagdo - CMR é um érgao do Centro Clinico de Saude Integral -
CCSl, oferecido pela universidade municipal a fim de que os estudantes do curso de
fisioterapia vivenciem a intervencao terapéutica junto as diversas populagdes atendidas na
area da fisioterapia, promovendo a observagéo e a pratica da fisioterapia a partir de
evidéncias cientificas. Orienta-se coerentemente entre a teoria e a pratica, o tecnicismo e o
humanismo, a ética e a moral, consciente da importancia do tratamento fisioterapéutico para

0S municipes.

Em 2009, ap6s convénio firmado com a prefeitura, a clinica - escola passou a configurar no
cenario municipal como Centro Municipal de Reabilitagdo - CMR, referendado pela

populacao e pelo Conselho Regional de Fisioterapia do Estado de SP (CREFITO-SP).

Responsabilidade associada a qualidade dos servicos prestados aos usuarios integra a
forma de pensar e agir de profissionais, estudantes e funcionarios, empenhados em formar
fisioterapeutas compenetrados com o compromisso social e com a valorizagdo do ser
humano. A missdo dos profissionais que supervisionam as diversas areas de estagio
relaciona-se a motivacao constante dos futuros profissionais rumo ao aprimoramento e a
busca continua de novos conhecimentos que proporcionem beneficios fisicos, mentais,

sociais e culturais as pessoas atendidas no Centro Municipal de Reabilitac&o.

Além dos objetivos terapéuticos convencionais, existem atendimentos em grupos com a

finalidade de oferecer ao usuario conhecimentos a respeito do seu préprio corpo, de sua
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doenca e dos sintomas. Tais grupos também ensinam a identificar os fatores que provocam
dor e limitagéo, e propdem técnicas de prote¢io articular e conservagéo de energia para que
as atividades cotidianas sejam feitas em posturas adequadas, sem dor e com 0 menor
esforgo musculoesquelético possivel. Destinado principalmente a pacientes com dores
crbnicas, o atendimento em grupo visa conscientizar a respeito da importancia do papel do
paciente no processo de reabilitagdo, desde o aprendizado dos exercicios e técnicas de
analgesia praticados diariamente em casa até a manutencao do ganho funcional pela pratica

regular de atividade fisica.

Entre os diversos grupos, destacam-se: (1) grupo de acidente vascular encefalico; (2) grupo

de fibromialgia; (3) grupo de coluna; (4) grupo de Parkinson; (5) grupo de tendinite e outros.

O Centro Municipal de Reabilitagdo-CMR é um 6érgéo ligado a Universidade
Municipal através do Centro Clinico de Saude Integral-CCSI e a Prefeitura Municipal
através da Secretaria Municipal de Saude.

A Secretaria Municipal de Saude atende os municipes tanto pela rede propria de
saude quanto pela rede de saude conveniada. O Centro Municipal de Reabilitagéo
(CMR), ligado a rede de saude conveniada, apresenta o seguinte fluxo hierarquico:
(1) Sistema Unico de Saude - SUS; (2) Prefeitura Municipal; (3) Secretaria Municipal
de Saude; (4) Universidade Municipal; (5) Centro Clinico de Saude Integral - CCSI,;
(6) Centro Municipal de Reabilitagdo - CMR.

Os clientes-pacientes chegam ao Centro Municipal de Reabilitagdo (CMR) por
indicagdo médica dos seguintes 6rgaos: (1) Unidades Basicas de Saude (UBS); (2)
Hospitais Municipais (HM); (3) Unidades de Pronto Atendimento (UPA); (4) Centro de
Especilidades Médicas (CEM); (5) Programa Saude da Familia (PSF); (6) Programa de
Internac&o Domiciliar (PID); (7) Centro Integrado de Saude e Educacéo da Terceira Idade
(CISE); (7) Centro de Triagem Neonatal (CTENEN); (8) Associagao de Pais e Amigos
dos Excepcionais (APAE) e (9) outros.

6.2.1 O cenario da gestdo da cadeia de suprimentos no Centro Municipal de

Reabilitacédo

Observa Christopher (2009) que a velocidade das mudangas no mercado é tamanha
que nenhuma empresa isoladamente consegue garantir a prépria sobrevivéncia. A

alternativa para a gestdo empresarial comega a ser considerada além das fronteiras
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organizacionais, ou seja, as empresas sentem que € preciso organizar-se e integra-
se em forma de cadeias ou redes de suprimentos. Bowersox e Closs (2010) julgam
que tal integracdo nao se aplica somente as empresas industriais nem é exclusiva
de empresas com fins lucrativos. O aumento da competitividade de mercado exige
urgéncia para integrar necessidades e operagdes quer nas empresas privadas, quer
nas organizagbes do setor publico. As empresas comerciais compete integrar
suprimentos com a distribuicdo, operacionalizando o processo logistico de
agregacao de valor, procedimento que deve estender-se a todas as organizagées do

setor publico que confeccionem produtos ou fornecem servigos.

O cenario em que se desenvolve a gestdo da cadeia de suprimentos no Centro
Municipal de Reabilitagdo da universidade municipal é desafiante para os atores
envolvidos, porque nem é puramente privado nem puramente publico, nele
confluindo tanto gestores da iniciativa particular quanto da publica. Nessa gestéao
hibrida, é preciso levar na devida conta as diversas entidades envolvidas, a
diversidade da cultura organizacional, os diferentes niveis de conhecimento, os
diferentes estagios organizacionais, a competitividade do segmento de mercado em
que cada entidade esta envolvida e ainda os diferentes atributos legais dos elos que
formam a cadeia de suprimentos. Nesse cenario, a gestdo dos processos logisticos
torna-se estratégica e assume especial relevancia porque a meta € aumentar a
produtividade na gestdo da cadeia de suprimentos do Centro Municipal de

Reabilitacio.
6.2.2 O mapeamento dos processos logisticos

Ellram, Tate e Billington (2004) apresentam a cadeia de suprimentos em servigcos
composta de sete processos: (1) o processo fluxo de informagdes (information flow),
(2) o processo capacidade e gestdo de competéncias (capacity and skills
management); (3) o processo gestdo da demanda (demand management); (4) o
processo gestdo da relagdo com os clientes (customer relationship management),
(5) o processo gestdo da relacdo com os fornecedores (supplier relationship
management); (6) o processo gestdao de prestacdo de servigos (service delivery

management) e (7) o processo fluxo de caixa (cash flow).

No Centro Municipal de Reabilitacdo, identificaram-se as estruturas de quatro
processos logisticos, que foram denominados PL. S&o eles: (PL1) o processo gestao
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de prestacao de servigos (service delivery management); (PL;,) o processo gestao da
demanda (demand management); (PL3) o processo gestdo da relagdo com os
fornecedores (supplier relationship management) e (PLs) o processo gestdo da

relagcdo com os clientes (customer relationship management).

A fim de relacionar os processos logisticos com os setores da cadeia de suprimentos
e com os atores que compdem a rede organizacional do Centro Municipal de
Reabilitagdo, identificaram-se ainda os diferentes setores (denominados S) e os
diferentes atores (denominados A).

Eis os setores identificados no Centro Municipal de Reabilitagdo: (S1) o setor de
recepcgao; (Sz) o setor de credenciamento; (S3) o setor de programacéo; (S4) o setor

de almoxarifado; (Ss) o setor técnico e (Sg) 0 setor de arquivo.

Os atores identificados que compdem a rede organizacional do Centro Municipal de
Reabilitagdo foram os seguintes: (A1) a prefeitura do municipio; (A2) os fornecedores
de equipamentos; (As) os fornecedores de material de consumo; (As) o Centro
Clinico de Saude Integral (CCSI); (As) a universidade municipal; (As) o0s
fornecedores de mé&o de obra e materiais de limpeza; (A;) os fornecedores de

manutencgao de equipamentos; (Asg) os clientes-pacientes.

O relacionamento de cada processo logistico com os setores da cadeia de
suprimentos e com os atores da rede organizacional do Centro Municipal de
Reabilitagao foi identificado conforme segue:

(PL4) o processo gestdo de prestagdo de servigos relaciona-se com o cliente-
paciente (Ag); com a prefeitura do municipio (A4) por meio da Secretaria de Saude;
com a universidade municipal (As) por meio da area de almoxarifado de materiais de
consumo, da area de compras de materiais de consumo, da area de compras e
manutencido de equipamentos, da area de compras de materiais e mao de obra de
limpeza; com o Centro Municipal de Reabilitagdo por meio do setor de recepgéao (S1),
do setor de credenciamento (S;), do setor de programacao (S3), do setor de

almoxarifado (S4), do setor técnico (Ss) e do setor de arquivo (Se).

(PL2) o processo gestdo da demanda relaciona-se com a prefeitura do municipio (A1)

por meio da Secretaria de Saude; com o Centro Clinico de Saude Integral (A4) por



91

meio do gestor responsavel; com o Centro Municipal de Reabilitagdo por meio do

setor técnico (Ss).

(PL3) o processo gestdo da relacdo com os fornecedores relaciona-se com a
universidade municipal (As) por meio da area de almoxarifado de materiais de
consumo, da area de compras de materiais de consumo, da area de compras e
manutencido de equipamentos, da area de compras de materiais e mao de obra de
limpeza; com o Centro Municipal de Reabilitagdo por meio do setor de recepgéo (S1),

do setor de almoxarifado (S4) e do setor técnico (Ss).

(PL4) o processo gestdo da relagdo com os clientes relaciona-se com o cliente-
paciente (Ag); com a prefeitura do municipio (A1) por meio da Secretaria de Saude;
com o Centro Municipal de Reabilitagdo por meio do setor de recepgao (S1), do setor
de credenciamento (Sz), do setor de programacéao (Ss), do setor técnico (Ss) e do

setor de arquivo (Sg).
6.2.3 O desenho da cadeia de suprimentos do centro municipal de reabilitagéo

A cadeia de suprimentos do Centro Municipal de Reabilitagdo representa
fundamentalmente uma cadeia de suprimentos de servigcos em saude. Para Ellram,
Tate e Billington (2004), a cadeia de suprimentos em servigos representa a gestéao
da informacgao, processos, prestacao de servicos, recursos, capacidade e fluxo de
caixa do fornecedor inicial até o cliente final e, a exemplo da cadeia de suprimentos

em manufatura, também pode compor-se de diferentes processos.

Identificados os atores que formam a rede organizacional e os setores que
compdem o Centro Municipal de Reabilitagdo, tanto foi possivel construir a cadeia
de suprimentos com o fluxo de informagdes do cliente-paciente até o fornecedor

quanto o fluxo fisico de materiais e servigos do fornecedor até o cliente-paciente.

A cadeia de suprimentos do Centro Municipal de Reabilitacdo é formada através dos

seguintes elos:

* O elo fornecedor compreende 10 fornecedores de 70 itens de materiais de
consumo; 2 fornecedores de servicos de mao de obra e de materiais de limpeza; 5

fornecedores de manutencao e de compra de 150 equipamentos;
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* O elo Centro Municipal de Reabilitagdo compreende seis setores — (S1) o setor de
recepcgao, (S2) o setor de credenciamento, (S3) o setor de programacgao, (S4) o setor

de almoxarifado, (Ss) o setor de técnico e (Sg) 0 setor de arquivo;

* O elo cliente-paciente compreende 110 cadastros de entrada por més, 9700
procedimentos realizados por més e 62 cadastros de saida por més.

A cadeia de suprimentos do Centro Municipal de Reabilitacdo € representada pela

figura 13:
{ Cadeia de Suprimentos Centro Municipal de Reabilitacao - CMR ]
[ Fornecedores ] [ Centro Municipal de Reabilitacdo - CMR ] [ Clientes - Pacientes ] '
de materiais de ! 9700
1 consumo. Fluxo do Processo de Atendimento e Tratamento Procedimentos
por més.
! 2 Fornecedores de 1215
servicos de méo de Setor de Setorde Setor
obra e limpeza. Recepcio Programacao Técnico Tratameptos
S; por mes.

s, Ss

Cliente - Paciente
> (Pés - Tratamento)

Cliente - Paciente
(Pré - Tratamento) [~

Atendimento e Tratamento
Setor Técnico de Especialidades

62 Cadastros de
saida por més.

110 Cadastros de
entrada por més.

Setor de Setor de

Setor de
Credenciamento p Arquivo
5 Fornecedores de S, Almoxsarlfado Ss 261
4 Clientes - Pacientes

manutencéo e

comprade por més.

equipamentos. @10 de Obra (48 pessoas) - Materiais (70 itens) - Equipamentos (150 t@ E

Fluxo de Infformacées
Fluxo Fisico de Materiais e Servicos

Figura 13: A cadeia de suprimentos do Centro Municipal de Reabilitagéo.
Fonte: Elaborada pelo autor

6.2.4 O desenho da rede organizacional do Centro Municipal de Reabilitagéo

lakovaki e Srai (2009) recorrem a expressao Service Supply Chain - SSC para
identificar a cadeia de suprimentos em servico como uma rede de organizagbes
interligadas que utiliza recursos e transforma seus insumos — habilidades e
conhecimentos — na oferta de servicos a fim de oferecer uma solugao flexivel

personalizada.
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Identificados os elos que compdem a cadeia de suprimentos e os setores que
compdem o Centro Municipal de Reabilitagdo foi possivel construir a rede

organizacional em que esse Centro se insere.

Os atores identificados que compdem a rede organizacional do Centro Municipal de
Reabilitagdo foram: (A4) a prefeitura do municipio; (Az) os fornecedores de
equipamentos; (A3) os fornecedores de material de consumo; (A4) o Centro Clinico
de Saude Integral (CCSI); (As) a universidade municipal; (As) os fornecedores de
mao de obra e materiais de limpeza; (A;) os fornecedores de manutencdo de

equipamentos; (Ag) os clientes-pacientes.

A rede organizacional do Centro Municipal de Reabilitacdo € representada pela

figura 14:

Centro Clinico
de
Saude Integral

Prefeitura
do
Municipio
A,

Universidade
Municipal
As

Centro Municipal Fornecedores

Fornecedores de Mao de Obra
S de de . e Materiais —
Equipamentos Reabilitacdo de Limpeza

Ao As

Fornecedores

de Manutencao
e

Equipamentos

Fornecedores
de Material
de Consumo
Az

Clientes

Pacientes
As

Figura 14: A rede organizacional do Centro Municipal de Reabilitagéo.
Fonte: Elaborada pelo autor.

6.2.5 A estrutura dos processos logisticos

Os processos logisticos identificados no Centro Municipal de Reabilitagdo

estruturam-se da seguinte forma:
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(1) O (PL4) processo gestiao de prestacao de servigos (service delivery

management)
Trata esse processo da entrega do servigo segundo foi combinado com o cliente.

O fluxo do processo gestao de prestagcao de servigos (service delivery management)
inicia-se com a chegada do cliente-paciente ao Centro Municipal de Reabilitagao

para a primeira atividade de atendimento — o cadastro de entrada.

O cadastro de entrada do cliente-paciente € comum a todas as areas técnicas de
especialidade. Todos os clientes-pacientes sao identificados no Centro Municipal de
Reabilitagdo pelos seguintes documentos: (1) unidade de agendamento e controle
da Secretaria de Saude da prefeitura; (2) pedido com a hipotese diagndstica do
meédico do respectivo 6rgdo de saude; (3) filipeta de autorizagéo; (4) cartdo do

Sistema Unico de Saude; (5) cépia do cadastro da pessoa fisica.

Com esses dados, elabora-se o cadastro de entrada do cliente-paciente no Centro
Municipal de Reabilitacdo mediante o preenchimento dos dados carimbados com as
seguintes informagdes: (1) nome do paciente; (2) idade; (3) responsavel; (4) cartdo
do Sistema Unico de Saude; (5) cadastro de pessoa fisica; (6) hipétese diagndstica
do médico do érgao de saude; (7) funcionario do Centro Municipal de Reabilitagao;

(8) data de inscricao; (9) observacdes necessarias.

O cliente-paciente recebe todas as informacdes reunidas num formulario especifico
e passa a aguardar a chamada de atendimento. Gozam, no entanto, de prioridade
clientes-pacientes com ficha vermelha, definida pelo critério a seguir: (1) crianga; (2)

paralisia facial; (3) pés-operatério; (4) trauma; (5) cancer.

A lista de espera obedece a area técnica de especialidade da seguinte forma: (1)
NA: neuro adulto; (2) NP: neuropediatria; (3) OT: ortopedia e traumatologia; (4) UM:
uroginecologia e mastologia; (5) HT: hidroterapia; (6) SC: saude coletiva.
Consideram-se ainda hidroterapia e saude coletiva areas de apoio as demais areas
técnicas de especialidade. Em 18.06.12, a lista de espera contava 738 clientes-
pacientes, distribuidos por area técnica de especialidade da seguinte forma: NA:
neuro adulto: 121; (2) NP: neuropediatria: 4; (3) OT: ortopedia e traumatologia: 598;
(4) UM: uroginecologia e mastologia: 10; (5) atendimento misto: 5.
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A lista de espera é analisada e avaliada em conjunto pelos professores das areas
técnicas de cada especialidade, pelo gestor responsavel da area técnica e pelo
responsavel da area administrativa do Centro Municipal de Reabilitagdo. A cada
saida de um cliente-paciente de uma das areas técnicas de especialidade, nova
vaga é aberta. A lista de espera é avaliada pelos responsaveis envolvidos e feita a
agenda de triagem para um novo cliente-paciente. Essa agenda de triagem gera a
programacgao de triagem.

A triagem também é comum a todas as areas técnicas de especialidades. Conforme
a programagao de triagem, os responsaveis envolvidos elaboram o kit triagem e
solicitam a recepg¢ao que contacte o cliente-paciente para vir ao Centro Municipal de

Reabilitagcao.

Apresentando a recepg¢ao os documentos necessarios, o cliente-paciente informa

em seguida os dados pessoais relevantes ao controle da triagem.

Pela triagem respondem os alunos estagiarios por area técnica de especialidade
mediante protocolo da atividade de forma mais genérica, considerando a estratégia,

os objetivos e a forma de conduta no tratamento fisioterapéutico.

Basicamente, a atividade de triagem observa: (1) lista de pendéncias; (2)
enquadramento do wusuario no Centro Clinico de Saude Integral; (3)
encaminhamento para outros setores; (4) anamnese; (5) normas gerais para

atendimento; (6) folha de ponto.

ApoGs a triagem, o cliente-paciente € arrolado na lista de espera de triados,
aguardando vaga disponivel por area técnica de especialidade, considerando

manha, tarde, individual, grupo e individual mais grupo.

Também a lista de espera de triados é analisada e avaliada em conjunto pelos
professores das areas técnicas de cada especialidade, pelo gestor responsavel da
area técnica e pelo responsavel da area administrativa do Centro Municipal de
Reabilitagdo. Assim que haja vaga disponivel, elabora-se a programacgao do
tratamento, feita por cores para cada area técnica de especialidade da seguinte
forma: (1) NA: neuro adulto: cor azul; (2) NP: neuropediatria: cor preta; (3) OT:
ortopedia e traumatologia: cor vermelha; (4) UM: uroginecologia e mastologia: cor
verde; (5) HT: hidroterapia: cor laranja; (6) SC: saude coletiva: cor amarela.
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Conforme a programacédo do tratamento, os responsaveis envolvidos complementam
o prontuario com a parte fixa e a movel e solicitam a recepg¢ao que avise o cliente-

paciente para comparecer ao Centro Municipal de Reabilitagao.

O tratamento, realizado por area técnica de especialidade, organiza-se da seguinte
forma: (1) NA: neuro adulto; (2) NP: neuropediatria; (3) OT: ortopedia e
traumatologia; (4) UM: (uroginecologia e mastologia); (5) HT: hidroterapia; (6) SC:
saude coletiva. As areas técnicas de hidroterapia e saude coletiva também sao
consideradas de apoio as outras areas técnicas de especialidade.

O tratamento fisioterapéutico do cliente-paciente obedece ao seguinte roteiro:
(1) Avaliacéo fisioterapéutica

Feita em funcdo do protocolo de avaliagao, € mais profunda que a triagem inicial. Na
avaliacdo fisioterapéutica revisam-se e aprofundam-se a estratégia de tratamento,

os objetivos do tratamento e a forma de conduta no tratamento fisioterapéutico.

A partir da avaliagao fisioterapéutica, o cliente-paciente é encaminhado para
atendimento individual ou coletivo, com o numero de sessbes previstas de

tratamento.
(2) Tratamento fisioterapéutico

Na primeira sessdo do tratamento, envia-se o formulario de encaminhamento a
unidade de autorizagdo e controle da prefeitura municipal e recebe-se de volta o

formulario denominado guia autorizadora de procedimento especial.

O tratamento fisioterapéutico prescreve sessbes de tratamento segundo a
estratégia, os objetivos e a forma de conduta programados na avaliagéo

fisioterapéutica.

A evolugdo do tratamento € acompanhada pelo controle do tratamento junto ao
cliente-paciente. Mediante o prontuario do cliente-paciente, controla-se a evolugao
do tratamento considerando a estratégia, os objetivos e a forma de conduta do
tratamento fisioterapéutico. Basicamente, a evolugédo do tratamento avalia se houve

ou nado melhora e — em havendo — de que intensidade. Se necessario, o profissional
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de fisioterapia modifica o tratamento fisioterapéutico considerando para outra

alternativa também fisioterapéutica.

O fluxo de tratamento termina com a saida do cliente-paciente em decorréncia de:
(1) alta; (2) desisténcia; (3) desligamento; (4) afastamento; (5) 6bito. A saida origina
o cadastro de saida do cliente-paciente, cujo roteiro é: (1) preenchimento do
formulario controle de saida interna do cliente-paciente; (2) preenchimento do
formulario de encaminhamento para a saida externa do cliente-paciente para a
prefeitura municipal; (3) fechamento do prontuario do cliente-paciente; (4)
cadastramento no banco de dados da prefeitura municipal; (5) cadastramento no

banco de dados interno do Centro Municipal de Reabilitagao e (6) arquivo final.

Pode-se ver a organizagdo da producédo do tratamento no Centro Municipal de
Reabilitagdo como uma organizagdo orientada por minifabricas dedicadas a cada
area de especialidade da seguinte forma: (1) NA: neuro adulto; (2) NP:
neuropediatria; (3) OT: ortopedia e traumatologia; (4) UM: (uroginecologia e

mastologia); (5) HT: hidroterapia e (6) SC: saude coletiva.

Para Christopher (2009), a chave da organizagcdo horizontal esta em focar os
processos, ndo nas fungdes. A organizagdo da produgdo do Centro Municipal de
Reabilitagdo em minifabricas dedicadas representa a organizagdo por processos,
mais adequada para atender as exigéncias cada vez maiores dos clientes no

mercado competitivo.

O lead time total do tratamento no Centro Municipal de Reabilitagdo € elaborado

conforme os seguintes periodos de tempo:

(1) lead time do cadastro de saida: a data do cadastro de saida comparada com a

data do fim do tratamento define o lead time do cadastro de saida;

(2) lead time do tratamento fisioterapéutico: a data do término do tratamento
comparada com a data do inicio do tratamento define o lead time do tratamento

fisioterapéutico;

(3) lead time da fila de espera dos clientes-pacientes triados: a data do inicio do
tratamento comparada com a data da triagem define o lead time da fila de espera

dos clientes - pacientes ja triados;
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(4) lead time da fila de espera dos clientes-pacientes para atendimento: a data da
triagem comparada com a data do cadastro de entrada define o lead time da fila de

espera dos clientes-pacientes para atendimento.

A figura 15, a seguir, apresenta o lead time total do Centro Municipal de

Reabilitacao.

’
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] [ Lead Time do Centro Municipal de Reabilitacdo (CMR) - Junho 2012

Especificacdodo Lead Time Média de Dias Calendario

Cadastro de Saida 1 Dia
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[ Lead Time Total ] [ 188 Dias
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N

Figura 15: Lead time total do centro municipal de reabilitagao.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Define-se a capacidade de tratamento por area técnica de especialidade segundo a
mao de obra disponivel e o tempo necessario envolvido para o tratamento de cada

cliente-paciente.

A mao de obra disponivel é uma variavel que compde o calculo da capacidade de
tratamento e relaciona-se diretamente com o numero de alunos matriculados no
curso de fisioterapia da universidade, com o numero de alunos estagiarios do Centro
de Integracdo Escola-Empresa e com o numero de alunos estagiarios da faculdade
de medicina da regido. A mao de obra disponivel varia a cada semestre e o gestor
de cada area técnica de especialidade ndo tem como interferir nesse recurso

produtivo.
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A figura 16, a seguir, apresenta a mao de obra disponivel no primeiro semestre de
2012.

Mao de Obra Disponivel no Centro Municipal de Reabilitacdo (CMR) - Junho 2012
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Figura 16: Mao de obra disponivel no centro municipal de reabilitagdo. Junho 2012.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A outra variavel que compde o calculo da capacidade de tratamento € o tempo
necessario ao tratamento de cada cliente-paciente, sabendo-se que nédo ha tempo-
padrdo calculado para os diferentes tipos de tratamentos. Cada tratamento é
individual e especifico para cada cliente-paciente em cada sessado do tratamento
para cada procedimento realizado. Como nao existe tempo-padrdo normativo, a
capacidade de tratamento ndo pode ser elaborada tecnicamente e o gestor de cada
area técnica de especialidade nao tem influéncia na definicdo da capacidade de

tratamento.

A experiéncia de cada gestor permite avaliar a capacidade de tratamento com certo
grau de confiabilidade da sua area técnica de especialidade quando calculada para
periodos curtos (6 meses), quando o fator produtivo mao de obra é definido e

conhecido. Para periodos médios (mais que 6 meses), ndo € possivel avaliar com
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razoavel confiabilidade, visto que o gestor ndo tem como influir sobre a definicdo da

capacidade de tratamento considerando a mao de obra e o tempo normativo padrao.

A realidade dos atendimentos é identificada pelo numero de cadastros de entrada,
de triagens realizadas, de tratamentos realizados; pelo numero de clientes-pacientes
atendidos, de procedimentos realizados e de cadastros de saida. A figura 17, a
seguir, apresenta a realidade dos atendimentos no periodo de janeiro a junho de
2012.

[ Cadastros de Entrada: Triagens: Tratamentos: Clientes-Pacientes: Procedimentos: Cadastros de Saida. ’
(| Especiicacio | Realidade - Meses - 2012 |
( J(van J[ Fev J( mar J[ Ao [ ma | [ mediames |
I B T R R T
L megens  J[ 10 J(Les e J o J[ o (e J[ s ]|
[ Tratamentos ][ 664 ][ 1009 | 1573 |( 1228 |( 1501 |[ 1316 | 1215 |
[ ClentesPacientes |( 153 ][ 243 | 277 ][ 281 |[ 200 ][ 310 J[ 261 |
[ Procedimentos  |( 5312 |( sor2 |( 12584 |( 9824 |( 12008 ][ 10344 ][ o700 |
N e [ e e e )

Figura 17: A realidade dos atendimentos no periodo de janeiro a junho de 2012.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme o gestor administrativo, "os meses de janeiro e fevereiro sdo atipicos",
razao por que se elaborou a realidade dos atendimentos sem os dados desses

meses.

A figura 18, a seguir, indica a realidade dos atendimentos no periodo de marco a
junho de 2012.
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Cadastros de Entrada: Triagens: Tratamentos: Clientes-Pacientes: Procedimentos: Cadastros de Saida.
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Figura 18: A realidade dos atendimentos no periodo de margo a junho de 2012.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Pelo controle da realidade dos atendimentos, foi possivel calcular a média de
tratamentos por cliente-paciente. A figura 19, a seguir, aponta a média de

tratamentos por cliente-paciente.

[ Tratamentos Realizados: Clientes - Pacientes Atendidos: Tratamento por Cliente - Paciente. ]
[ Especificacdao ] [ Realidade - Meses - 2012 ]
| J( san. J( Fev J[ mar J[ Abr ][ Mai J[ sun ][ mediames |
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[ Reakizados ] [ 664 ] [ 1009 ] [ 1573 ] [ 1228 ] [ 1501 ] [ 1316 ] [ 1215 ]
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! [ Atendidos ] [ 153 ] [ 243 ] [ 20T ] [ 281 ] [ 299 ] [ 310 ] [ 261 ]
Tratamento por

i [ Cliente - Paciente ] [ 434 ] [ 415 ] [ 5,68 ] [ 437 ] [ 5,02 ] [ 425 ] [ 465 ]
ratamentos NC NC 1573 1228 1501 1316 1404

: Realizados

: Clientes - Pacientes

[ Atendidos ] [ NC ] [ NC ] [ 277 ] [ 281 ] [ 299 ] [ 310 ] [ 292 ]
Jratamento) por NC NC 5,68 437 5,02 425 481
Cliente - Paciente 2 = . ’ d

Figura 19: Média de tratamentos por cliente-paciente.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A comparagéao entre a demanda identificada pela lista de espera e o lead time total

do tratamento, a capacidade de tratamento e a realidade do tratamento dos clientes-
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pacientes revela a diferenca entre a demanda e a capacidade do tratamento e,

consequentemente tempo de espera em fila.

N&o poder o gestor influir na definicdo da capacidade de tratamento implica uma
avaliacdo mais detalhada da demanda versus o tratamento. Normalmente, os
gestores do Centro Municipal de Reabilitagdo reunem-se para avaliagcbes mais
detalhadas. O lead time total € importante nessas reunides, uma vez que permite
concluir o prazo médio de tratamento para as respectivas filas de espera, caso a
realidade do tratamento se mantenha. Nas reunides surgem propostas para
aperfeicoar as agcbées no atendimento e minimizar a impossibilidade de os gestores
influirem na capacidade de tratamento. As ag¢des ai surgidas podem ser descritas
como: (1) realizagdo de mutirdes de atendimento; (2) analise e avaliagdo da
possibilidade de criar grupos de tratamento; (3) criagdo de pré-atendimento as

sextas feiras e (4) aulas adicionais de atendimento.

Nesse processo gestdo de prestacdo de servigos ressalta nitidamente o que se
expds na revisao bibliografica. Conforme Ellram, Tate e Billington (2004), a natureza
singular dos servigos e suas caracteristicas distintas — intangibilidade,
heterogeneidade, simultaneidade e perecibilidade — aumentam a complexidade na
gestdo da cadeia de suprimentos em servigos quando comparada a gestdo da
cadeia de suprimentos em manufatura. Entretanto, foi possivel coletar dados que
configuram a cadeia de suprimentos e a rede organizacional do Centro Municipal de

Reabilitacio.

Conforme os dados coletados no Centro Municipal de Reabilitagdo entre janeiro e

junho de 2012, a realidade € a seguinte:

O lead time total esta em torno de 188 dias calendario, divididos em: (1) 56 dias na
fila de espera do cliente-paciente para a triagem; (2) 19 dias na fila de espera do
cliente-paciente ja triado para iniciar o tratamento; (3) 112 dias de tratamento
fisioterapéutico efetivo do cliente-paciente e (4) 1 dia do cadastro de saida do

cliente-paciente.

A média mensal de atendimentos € a seguinte: (1) 110 cadastros de entradas; (2) 80
triagens realizadas; (3) 1215 tratamentos fisioterapéuticos realizados; (4) 261
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clientes-pacientes atendidos; (5) 9700 procedimentos realizados e (6) 62 cadastros
de saidas.

Com os dados coletados no periodo considerado, foi possivel identificar o seguinte:

Cada cliente-paciente recebe 4,65 tratamentos por més de 30 dias num /ead time de
112 dias, ou seja, cada cliente-paciente recebe um total de 17,36 tratamentos no

lead time considerado;

Séo realizados 37,16 procedimentos para cada cliente-paciente por més de 30 dias
num lead time de 112 dias, ou seja, cada cliente-paciente recebe um total de 138,73

procedimentos no lead time considerado.
(2) O (PL.) o processo gestao da demanda (demand management)

O processo gestdo da demanda (demand management) trata de identificar a
demanda dos clientes e suas possibilidades de variagdo. A gestdo da demanda é
fundamental para determinar a capacidade de producgao do prestador de servicos.

Também neste processo se configurou o que ja fora identificado na reviséo
bibliografica: a natureza singular dos servicos e suas caracteristicas distintas
aumentam a complexidade na gestdo da cadeia de suprimentos em servigos quando
comparada a gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura. Segundo Pires
(2004), a gestdao da demanda na cadeia de suprimentos em servigos apresenta
algumas dificuldades de aplicagdo, uma vez que, embora também dependa da
informagdo da demanda, ndo repete necessariamente os moldes da cadeia de
suprimentos em manufatura. Entretanto, no Centro Municipal de Reabilitagédo, foi
possivel coletar dados que configuraram a gestdo da demanda de forma semelhante

a usada na cadeia de suprimentos em manufatura.

Os gestores do Centro Municipal de Reabilitacdo identificam a demanda dos
clientes-pacientes mediante analise e avaliacdo da lista de espera dos clientes-
pacientes, considerando o lead time total do tratamento, a capacidade de tratamento
de cada area de especialidade e a realidade do tratamento. A lista de espera do
Centro Municipal de Reabilitagcdo, elaborada por area técnica de especialidade, esta

reproduzida na figura 20, a seguir:
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( Lista de Espera - 18.06.2012 J

Especificacdo Clientes - Pacientes

Ortopedia e Traumatologia 598

Neuro Adulto 121

Neuropediatria 004

Area Mista

( J ]
( J J
( J ]
Y [ Uroginecologia e Mastoogia ] 010 )
[ J J
[ ) ( J
[ J ]

Todas as Areas

Figura 20: Lista de espera por area técnica de especialidade.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme descrito no processo gestao de prestagao de servigos, o lead time total do
tratamento do Centro Municipal de Reabilitacdo € elaborado atendendo aos
seguintes periodos de tempo:

(1) lead time do cadastro de saida: a data do cadastro de saida comparada com a

data do fim do tratamento define o lead time do cadastro de saida;

(2) lead time do tratamento fisioterapéutico: a data do término do tratamento
comparada com a data do inicio do tratamento define o lead time do tratamento

fisioterapéutico;

(3) lead time da fila de espera dos clientes-pacientes triados: a data do inicio do
tratamento comparada com a data da triagem define o lead time da fila de espera

dos clientes-pacientes ja triados;

(4) lead time da fila de espera dos clientes-pacientes para atendimento: a data do
inicio da triagem comparada com a data do cadastro de entrada define o lead time

da fila de espera dos clientes-pacientes para atendimento.
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Ainda segundo a descricdo do processo gestdo de prestagdo de servigos, a
capacidade de tratamento por area técnica de especialidade é definida em funcéo da
mao de obra disponivel e do tempo necessario ao tratamento de cada cliente-
paciente. A mao de obra disponivel relaciona-se diretamente com o numero de
alunos matriculados no curso de fisioterapia da universidade, sujeito a variagdo a
cada semestre. O tempo necessario envolvido no tratamento de cada cliente-

paciente nao € padrao, ou seja, também varia segundo o procedimento adotado.

Sempre acompanhando o processo gestdo de prestagéo de servigos, varios fatores
identificam a realidade do tratamento: o controle do numero de cadastro de entrada,
0 numero de triagens realizadas, o numero de atendimentos e/ou tratamentos
realizados, o numero de clientes-pacientes atendidos, o numero de procedimentos

realizados e o numero de cadastros de saida.

A comparagao entre o numero de clientes-pacientes identificados pela lista de
espera, com o lead time total do tratamento, com a capacidade de tratamento e com
a realidade do tratamento dos clientes-pacientes aponta a diferenga entre a
demanda e a capacidade do tratamento e, consequentemente, o tempo de espera
em lista. Com a lista de espera de 738 clientes-pacientes e a realidade do
tratamento de 62 cadastros de saida por més, é possivel concluir que cada cliente-
paciente deve esperar em torno de 11,9 meses para iniciar o tratamento. Vé-se por
esses numeros que é fundamental identificar seja a demanda presente como a
futura a fim de adequar corretamente a capacidade de produgéo. Conforme Chopra
e Meindl (2010), cabe as empresas desenvolver procedimentos de previsdo de
vendas que integrem todas as areas envolvidas, sob a responsabilidade da area de
logistica, buscando também a integragdo com os clientes e fornecedores a fim de

garantir a integragao da cadeia de suprimentos.

(3) O (PL3;) processo gestiao da relagio com os fornecedores (supplier

relationship management)

O processo gestdo da relagdo com os fornecedores (supplier relationship
management) trata da estrutura necessaria ao relacionamento com os fornecedores.
O processo comecga com a correta identificacdo dos fatores de produgédo e de suas
respectivas especificagdes. A seguir, identificam-se e qualificam-se os fornecedores
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potenciais. Operacionalmente, consiste num sistema atualizado de informacdes

relativas as diferentes classificagdes dos fornecedores.

O mix de materiais de consumo utilizados no Centro Municipal de Reabilitacdo é
composto de aproximadamente 70 itens diferentes, classificados em (1) materiais de

escritorio: 30; (2) materiais de atendimento: 30 e (3) materiais diversos: 10.

A reposicdo de materiais de consumo do Centro Municipal de Reabilitagdo ocorre

duas vezes ao més, da seguinte forma:

O gestor administrativo estima a necessidade bruta dos materiais a partir da lista
elaborada pelos gestores de cada area contemplando a falta de material, o consumo
meédio real da unidade e a experiéncia do gestor administrativo. A necessidade bruta
transforma-se em necessidade liquida uma vez considerados os estoques dos
materiais em almoxarifado. Essa necessidade liquida transforma-se entido em
requisicdo de materiais e € enviada ao almoxarifado central da universidade

municipal.

O almoxarifado central da universidade separa os materiais requisitados e os envia

ao Centro Municipal de Reabilitagéo.

O gestor administrativo recebe os materiais de consumo entregues pelo
almoxarifado central, estoca os materiais de estoque no almoxarifado do Centro
Municipal de Reabilitacdo e distribui os materiais ndo estocados para os setores

solicitantes.

O sistema de reposicdo de materiais de consumo do almoxarifado central da
universidade municipal € denominado "Sistema de Administracdo de Materiais" e é
operacionalizado pelo software SMARAM. A sigla SMARAM compde-se de SMAR —
nome da empresa que produz e vende o software — e AM, administracido de
materiais. A operacionalizacdo do sistema de reposicdo baseia-se no estoque

minimo dos materiais € no ponto de pedido dos materiais.

Semanalmente, o gestor responsavel pelo almoxarifado central elabora uma lista
dos materiais cujo estoque real é igual ou menor que o estoque minimo. Cada item
relacionado pertence a um grupo de materiais cadastrados no sistema. O gestor

entdo relaciona todos os itens correspondentes ao respectivo grupo de materiais e
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analisa o estoque real, o estoque minimo, o consumo médio, a quantidade prevista
de solicitacdo e o valor referente a quantidade solicitada. Com todos esses dados, o
gestor elabora a lista de necessidades de materiais, denominada requisicédo de

compras de materiais de consumo.

Caso a requisigao de compras de materiais nao atinja oito mil reais, o gestor a envia
a area de compras, que a executa sem necessidade de licitagdo. A area de compras
relaciona os fornecedores envolvidos e cota o preg¢o de cada item de material. Vence
a cotacdo o fornecedor que apresentar o menor prego. A area de compras negocia
com os fornecedores, formaliza o pedido e informa o almoxarifado central dos
prazos de entrega. No prazo combinado, o almoxarifado central recebe os materiais,

verifica as especificacdes de qualidade e estoca todos os itens recebidos.

Caso a requisicdo de compras de materiais supere oito mil reais, a licitacido de
compras € obrigatoria. O gestor da area de compras relaciona os fornecedores
envolvidos e cota o prego de cada item de material. Os gestores do almoxarifado e
da area de compras relacionam os precos médios de cada item de material. O
gestor do almoxarifado central envia a requisigdo total para a aprovagao da reitoria
da universidade municipal. Obtida junto a reitoria a aprovagédo do valor total da
requisicao de compras, a area de compras elabora e publica o edital de compras. O
pregao se realiza em data prevista no edital e vence a cotacdo o fornecedor que
apresentar o menor pregco. A area de compras negocia com os fornecedores,
formaliza o pedido e informa o almoxarifado central dos prazos de entrega. No prazo
combinado, o almoxarifado central recebe os materiais, verifica as especificagbes de
qualidade e estoca todos os itens recebidos. Toda a documentagdao € homologada
pela reitoria da universidade e a area de compras publica a autorizacdo de

fornecimento.

O Centro Municipal de Reabilitagdo utiliza cerca de 150 equipamentos diferentes
para as diferentes areas técnicas de especialidade, todos passiveis de substituicdo

e/ou manutencgéo, providenciadas pelo gestor administrativo.

A compra de equipamentos ocorre da seguinte forma: semestralmente, os gestores
das areas técnicas de especialidades elaboram a lista de compra de equipamentos
para a respectiva area, identificando o equipamento e a justificativa da compra, e as

enviam ao gestor administrativo. O gestor administrativo transforma a lista de
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compra de equipamentos em solicitagdo de compra de equipamentos, e a faz chegar
ao gestor responsavel pelo Centro Clinico de Saude Integral para aprovagéo.

A compra de equipamentos para o Centro Municipal de Reabilitagdo segue a mesma
sequéncia da reposicdo de materiais de consumo a partir da solicitagdo de compras
de equipamentos enviada pelo gestor responsavel do Centro Clinico de Saude
Integral ao gestor responsavel pelo almoxarifado central da universidade. O gestor
do almoxarifado transforma a solicitagdo de compras de equipamentos em
requisicdo de compras de equipamentos. A partir da requisicdo de compras de
equipamentos, repete-se a rotina descrita para a requisicdo de compras de materiais

de consumo.

A manutencdo de equipamentos ocorre da seguinte forma: mensalmente, os
gestores das areas técnicas de especialidades elaboram a lista de equipamentos
que deve passar pela manutengdo apontando o equipamento e o problema.
Chegada as méos do gestor administrativo, essa mesma lista transforma-se em uma
solicitagdo de manutengcdo de equipamentos e € encaminhada ao gestor

responsavel pelo Centro Clinico de Saude Integral para aprovagao.

A rotina de manutencdo de equipamentos assemelha-se a de compras de
equipamentos sem a participagdo do almoxarifado central da universidade. O gestor
responsavel do Centro Clinico de Saude Integral envia a solicitagdo de manutencgao
de equipamento diretamente a area de compras da universidade, que repete, por

sua vez, o procedimento usado na compra de equipamentos.

A rotina de compra de servicos de mao de obra acompanha a de compras de
equipamentos sem a participacdo do almoxarifado central da universidade. A area
de compras refaz a rotina utilizada na compra de equipamentos. Entretanto, os
servicos de mao de obra e materiais de limpeza sdo comprados para toda a
universidade municipal. Conforme o gestor responsavel, "os fornecedores entregam
0os materiais e 0s equipamentos dentro dos prazos negociados", informagéo

confirmada por dois fornecedores entrevistados pelo pesquisador.

Atualmente, ha dez grandes fornecedores de materiais diretos, cinco grandes
fornecedores de compra e manutengdo de equipamentos e dois grandes

fornecedores de servigos de mao de obra e limpeza.
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A despeito do profissionalismo dos fornecedores, a gestdo de materiais de consumo
e de compras e/ou manutencido de equipamentos do Centro Municipal de
Reabilitagdo tem — segundo explica o gestor responsavel — enfrentado dificuldades:
"Algumas vezes existe a falta de alguns materiais e outras vezes sobram outros

materiais".

Do material em falta enumeram-se: sacos plasticos para o arquivo final, luvas para
atendimento, copos descartaveis de agua, etiquetas de visor, etc. Como exemplo de
sobra de material cita-se o gel condutor, adquirido em quantidade muito acima do
consumo normal e, por consequéncia disso, ficado obsoleto por expiragdo do prazo
de validade. A manutencédo de equipamentos também apresenta dificuldades, com
instrumentos defeituosos ainda nao consertados. O lead time de compras € uma
variavel que interfere na gestdo de materiais de consumo, estando hoje em torno de

15 dias uteis para compras sem licitacédo e 45 dias uteis para as com licitagao.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) e Corréa e Caon (2002) ndo veem semelhanga
entre servicos e manufatura para as atividades denominadas linha de frente — de
alto contato com os clientes — também conhecidas por front office, enquanto
admitem semelhanga entre servigos e manufatura para as atividades de retaguarda
— que ocorrem sem o contato com o cliente — conhecidas como back office ou de
retaguarda. O processo gestdo da relagdo com os fornecedores classifica-se como
atividades de back office ou de retaguarda e, portanto, semelhante ao processo de
gestdo da relacédo com os fornecedores na cadeia de suprimentos em manufatura.
Admitindo-se a semelhanca com a cadeia de suprimentos em manufatura,
aparentemente, a ampliagdo do conceito de planejamento dos fatores de produgéo
existente em manufatura considerando: (1) o processo de reposi¢cdo de materiais; (2)
o periodo de suprimentos e (3) a gestdo da manutencdo de equipamentos pode
contribuir para aumentar a produtividade na gestdao da cadeia de suprimentos do

centro municipal de reabilitagéo.

(4) O (PL4) processo gestao da relagao com os clientes (customer relationship

management)

O processo gestao da relagdo com os clientes (customer relationship management)
trata da estrutura necessaria ao relacionamento com os clientes. Operacionalmente,

representa um sistema atualizado de informacgdes relativas as diferentes
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classificagdes de clientes e suas necessidades especificas. E fundamental a boa
compreensao das necessidades dos clientes e requer monitoramento para que a

entrega do servigo corresponda ao que foi definido no fluxo de informacgéo.

No Centro Municipal de Reabilitagdo, o processo gestao da relagdo com os clientes
desenrola-se integralmente do o inicio do processo (pré-tratamento) até o seu fim

(pOs-tratamento).

O contato inicial entre o cliente-paciente e o Centro Municipal de Reabilitacdo
acontece na primeira vinda ao CMR, momento em que se preenche o cadastro de
entrada.

Apos o cadastro de entrada, o cliente-paciente recebe todas as informacdes sobre a
sequéncia do tratamento e passa a constar da relagdo dos que aguardam

atendimento.

O contato seguinte é realizado quando o Centro Municipal de Reabilitagao informa o

cliente-paciente da data da triagem.

Apods a triagem, o cliente-paciente recebe todas as informagbes necessarias para
aguardar a sequéncia do tratamento e entra na fila de espera de clientes-pacientes
ja triados.

No proximo contato, o Centro Municipal de Reabilitagdo comunicara ao cliente-

paciente o inicio do tratamento.

O tratamento fisioterapéutico procede por sessdes planejadas e a evolugdo do

tratamento é controlada pelo prontuario individual de cada cliente-paciente.

O tratamento fisioterapéutico termina com o cadastro de saida, de que constam
todas as informagdes necessarias para o Centro Municipal de Reabilitacido e a
prefeitura municipal. Nao existe um indicador do nivel de atendimento ao cliente-
paciente, entretanto — segundo informag¢des do gestor responsavel, mediante
avaliacao qualitativa — o nivel de atendimento apresentado ao cliente-paciente é
considerado muito bom. Essa informacgao foi confirmada por dez clientes - pacientes

entrevistados pelo pesquisador.
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Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) e Corréa e Caon (2002) ndo veem semelhanga
entre servigos e manufatura para as atividades denominadas linha de frente —
atividades de alto contato com os clientes — também denominadas front office. O
processo gestdo da relagdo com os clientes compde-se basicamente das atividades
de front office ou linha de frente, ndo mantendo, portanto, semelhanga com os

processos na gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura.

Lovelock e Wright (2009) consideram que as caracteristicas distintas quanto a
intangibilidade, heterogeneidade, simultaneidade e perecibilidade que diferenciam os
servigos dos bens fisicos sao bastante citadas, mas também criticadas pelo excesso
de academicismo e demasiada simplificacdo do mundo real. Outras diferengas
genéricas entre servigos e bens fisicos tornam ainda mais complexa a gestdo da
cadeia de suprimentos em servigos. A guisa de classificagdo, enumerem-se: (1) os
clientes ndo detém a propriedade sobre os servigos; (2) os produtos dos servigos
sao realizagbes intangiveis; (3) ha maior envolvimento dos clientes no processo de
producdo; (4) outras pessoas podem fazer parte do produto; (5) ha maior
variabilidade nos insumos e produtos operacionais e (6) muitos servicos sdo de

dificil avaliagao pelos clientes.

Entretanto, conforme o referencial tedrico, na gestdo da cadeia de suprimentos em
manufatura, também existe o processo gestao da relagdo com os clientes (customer
relationship management), o processo que trata da estrutura necessaria para o
relacionamento com os clientes e que, operacionalmente, representa um sistema
atualizado de informacgdes relativas as diferentes classificacbes de clientes e suas
necessidades especificas, propiciando igualmente o desenvolvimento do conceito de

parcerias nos negocios com os elos a jusante da cadeia de suprimentos.

Conforme Ellram, Tate e Billington (2004), na gestdo da cadeia de suprimentos em
servigos, o processo gestdo da relagdo com os clientes (customer relationship
management) trata da estrutura necessaria para o relacionamento com os clientes e
obrigatoriamente requer uma boa compreensio das necessidades dos clientes para
garantir que a entrega do servigo corresponda ao que ficou definido no fluxo de

informacéo.
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No Centro Municipal de Reabilitagdo, em todas as atividades do processo gestédo da
relagcdo com os clientes, ha contato direto com o cliente-paciente desde o inicio (pre-
tratamento) até o final (pds-tratamento). Isso enseja uma construgdo conjunta e
positiva da relacdo com os clientes-pacientes, permitindo o conceito de parceria a
jusante na cadeia de suprimentos e agregando valor ao servico em saude prestado

pelo Centro Municipal de Reabilitagao.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

As consideracodes finais aqui expostas retomam a questdo-problema — como estao
estruturados os processos logisticos e como viabilizar a utilizagdo desses mesmos
processos na gestdo da cadeia de suprimentos em uma organizagao prestadora de
servicos em saude — e os objetivos do projeto de pesquisa. Assim, buscou-se
identificar a estrutura e viabilizar a utilizagdo dos processos logisticos na cadeia de
suprimentos de uma organizagao prestadora de servicos em saude de um centro
clinico de saude integral de uma universidade municipal. Desse objetivo principal,
derivaram outros, especificos: (1) identificar a estrutura dos processos logisticos; (2)
viabilizar a utilizacdo desses mesmos processos logisticos; (3) identificar e construir
a cadeia de suprimentos e (4) identificar e construir a rede organizacional de cada
o6rgdao que compde o centro clinico de saude integral. Foram incluidas nas

consideracgdes finais as limitagdes deste estudo e sugestdes para trabalhos futuros.

O trabalho de campo concentrou-se em examinar a questao-problema e os objetivos
do projeto de pesquisa mediante uma analogia dos processos logisticos, das
cadeias de suprimentos e das redes organizacionais identificados no referencial
tedrico com a estrutura dos processos logisticos, os desenhos das cadeias de
suprimentos e os desenhos das redes organizacionais nos 6rgaos que compdem 0

centro clinico de saude integral de uma universidade municipal.
7.1 AFARMACIA-ESCOLA - FE

A farmacia-escola € um érgao do centro clinico de saude integral da universidade municipal
que, em parceria com a secretaria de saude da prefeitura municipal, presta servigco a
comunidade do municipio, manipulando e entregando medicamentos alopaticos e
fitoterapicos aos clientes-pacientes e oferece orientacdo farmacéutica durante a

dispensacéo desses medicamentos.

7.1.1 O processo desenvolvimento do produto e comercializagao (product

development and commercialization)

A pesquisa demonstrou que, no processo desenvolvimento do produto e
comercializagdo, aproximadamente 40% dos orgamentos de medicamentos

elaborados pela farmacia-escola e submetidos a analise de make or buy pela
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secretaria de saude da prefeitura do municipio ndo sdo aprovados para produgao
local. Aumentar a proporcdo dos orcamentos aprovados para producao local

contribuiria para aumentar o volume de producéo da farmacia escola.

Conforme Passos e Nogami (2005), ocorre economia de escala quando ha aumento
no volume de producdo da empresa e, consequentemente, reducdo nos custos
unitarios. Ampliar a analise make or buy com base no conceito de economia de
escala pode contribuir positivamente para aumentar o volume de produgédo e
viabilizar a utilizagdo do processo, proporcionando ganhos com economia de escala

a todos os elos envolvidos na cadeia de suprimentos.
7.1.2 O processo gestdo da demanda (demand management)

A pesquisa demonstrou que o desempenho do processo de gestdo da demanda é
avaliado pelo gestor mediante analise do plano de vendas, comparando a demanda
real com a demanda prevista. Essa avaliacdo € elaborada empiricamente, n&o
existindo um indicador de desempenho apropriado para isso. Conforme informacgao
do gestor responsavel, baseado na prépria sensibilidade e na comparagdao da
demanda real com a demanda prevista mensalmente, a realidade das vendas é bem

diferente da previsdo das vendas.

Segundo Chopra e Meindl (2010), as empresas devem desenvolver procedimentos
de previsdo de vendas que integrem todas as areas envolvidas com a previsao de
vendas, cabendo a logistica a responsabilidade por isso. A integracdo de todas as
areas envolve também a integracdo com os clientes e os fornecedores, reunindo
assim os elos que compdem a cadeia de suprimentos. Bowersox, Closs e Cooper
(2007) propdem que o processo de elaboragdo da previsdo de vendas considera
pelo menos trés aspectos: (1) a base de dados, (2) as técnicas envolvidas e (3) o
sistema de controle. O desenvolvimento de procedimentos de previsdo de vendas
pela integracdo das areas envolvidas pode viabilizar o processo gestdo de demanda
e contribuir para a melhoria da confiabilidade da previsdo de vendas, aumentando,
portanto, a confiabilidade em todo o processo de planejamento da cadeia de

suprimentos.
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7.1.3 O processo gestao do fluxo da manufatura (manufacturing flow management)

A pesquisa demonstrou que a area de produgéo da farmacia-escola esta organizada
por minifabricas dedicadas, cada qual utilizada para produzir uma familia especifica
de produtos acabados. Segundo Christopher (2009), a chave da organizagéo
horizontal & o foco nos processos e nao nas fungdes. A organizagédo da produgéo da
farmacia-escola em minifabricas dedicadas representa a organizagédo por processos,
a mais adequada para atender as exigéncias sempre crescentes dos clientes no

mercado competitivo.

Por outro lado, o planejamento, a programacao e o controle da produgao se fazem
de forma empirica, a semelhanga da politica de estoques de produtos acabados,
que nao leva em consideragao nem o lote econémico de produgdao nem seu lead
time. Conforme Corréa e Corréa (2008), € possivel ampliar o modelo de
planejamento elaborando um planejamento mestre de produgédo baseado na técnica
de planejamento denominada MRP Il (Manufacturing Resources Planning -
Planejamento dos Recursos da Manufatura). Na mesma linha de raciocinio,
Bertaglia (2009) considera que o planejamento de produgédo corresponde ao
desenvolvimento das agdes que orientardo os recursos da producdo em relacao as
necessidades de producdo especificadas pela demanda. A ampliacdo do modelo de
planejamento por agregacao de outras variaveis pode viabilizar o processo gestao
do fluxo da manufatura, contribuindo para aumentar a produtividade dos fatores de

produgao ao longo da cadeia de suprimentos.

7.1.4 O processo gestdao da relagcdo com os fornecedores (supplier relationship

management).

A pesquisa demonstrou que a frequéncia anual de compras representa uma
restricao significativa, visto implicar um longo periodo de suprimentos, a geragao de

altos estoques e a falta de espaco para estocar adequadamente os materiais.

Segundo Chopra e Meindl (2010), a frequéncia de compras e o periodo de
suprimentos interferem no tamanho do estoque de seguranga e o valor investido em
estoque tem peso no custo do produto. Os autores justificam que um planejamento
mais frequente das necessidades liquidas de compras pode ampliar o

relacionamento com os fornecedores, reduzir o periodo de suprimentos — diminuindo
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o volume dos estoques de materiais e viabilizando, por consequéncia, 0 processo
gestao da relagdo com os fornecedores — e contribuir para uma redugéao significativa
dos estoques retidos ao longo da cadeia de suprimentos. Para Christopher (2009),
os estoques retidos ao longo da cadeia de suprimentos n&o sé representam custos

como também respostas lentas as necessidades dos clientes.
7.1.5 O processo de atendimento de pedidos (order fulfillment)

O trabalho de campo demonstrou que o nivel de atendimento ao cliente-paciente é
proximo de 100%, considerando o prazo de entrega de dois dias uteis a partir da
apresentacdo do pedido, ou seja, praticamente todos os pedidos s&o atendidos

conforme o combinado com o cliente-paciente.

Por outro lado, a pesquisa também apontou que o entendimento conjunto do
processo de atendimento de pedidos (order fulfillment) com o processo gestado do
fluxo da manufatura (manufacturing flow management) implica o que os autores
pesquisados no referencial tedrico classificam de cadeias de suprimentos do tipo
push e cadeias de suprimentos do tipo pull.

Simchi-Levi (2003) define as cadeias de suprimentos baseadas em sistemas
empurrados (push system ou supplier oriented) como aquelas em que as decisdes
de produgdo tém por base previsbes de vendas e as cadeias de suprimentos
baseadas em sistemas puxados (pull system ou customer oriented) com aquelas em

que a producao ¢é acionada pela demanda real.

No processo gestdo do fluxo de manufatura, a decisdo de produzir é tomada
segundo o plano de vendas e, portanto, caracteriza a cadeia de suprimentos push
system ou supplier oriented. Ja no processo de atendimento de pedidos, a decisao
de produzir esta condicionada a ordem de manipulagao elaborada pela requisicdo do
medicamento baseado na receita do cliente-paciente, ou seja, na demanda real,

caracterizando uma cadeia de suprimentos pull system ou customer oriented.
7.1.6 A cadeia de suprimentos e a rede organizacional

Conforme Christopher (2009), tamanha é a velocidade de mudangas no mercado
atual que e a atuagao isolada das empresas ja ndo basta para garantir a sua

sobrevivéncia. A alternativa para a gestdo empresarial comega a ser considerada



117

além das fronteiras organizacionais, ou seja, as empresas sentem necessidade de
organizar-se em cadeias ou redes de suprimentos. A cadeia de suprimentos
representa uma rede de organizagbes envolvidas por vinculos a montante e a
jusante nos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de

produtos e servigos destinados aos clientes finais.

O trabalho de campo permitiu identificar e construir a cadeia de suprimentos e a
rede organizacional da farmacia-escola e revelou que os atores trabalham de forma
individual, ainda sem integracdo além das fronteiras organizacionais. O cenario em
que se desenvolve a gestdo da cadeia de suprimentos da farmacia-escola da
universidade municipal € desafiador para os atores envolvidos, convidando-os a

caminhar mais rumo a integragao além das fronteiras organizacionais.

A transferéncia dos conhecimentos existentes no referencial tedrico sobre as
cadeias de suprimentos pode propiciar uma visdo sistémica da cadeia de
suprimentos e da rede organizacional da farmacia-escola e assim contribuir de forma
positiva para ampliar a integragdo além das fronteiras organizacionais. Bowersox e
Closs (2010) julgam que tal integracdo nao se aplica somente as empresas
industriais nem é exclusiva de empresas com fins lucrativos. O aumento da
competitividade de mercado exige urgéncia para integrar necessidades e operagoes
seja nas empresas de capital privado, seja nas organizagdes do setor publico. As
empresas comerciais necessitam da integracdo de suprimentos e distribuicao
operacionalizando o processo logistico de agregacdo de valor. O mesmo se as
organizagdes do setor publico que produzem produtos ou fornecem servigos. Para
Christopher (2009), a integragao além das fronteiras organizacionais enseja uma

vantagem diferencial competitiva tanto em servigos como em produtividade.
7.2 O CENTRO MUNICIPAL DE REABILITACAO - CMR

O Centro Municipal de Reabilitacdo - CMR € uma organizagdo prestadora de
servigos em saude e um 6rgao do Centro Clinico de Saude Integral - CCSI da universidade

municipal ligado a Secretaria de Saude da prefeitura municipal.
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7.2.1 O processo gestao de prestacao de servigos (service delivery management)

Este processo ilustra nitidamente o que postula o referencial teodrico. Segundo
Ellram, Tate e Billington (2004), a natureza singular dos servicos e suas
caracteristicas distintas — intangibilidade, heterogeneidade, simultaneidade e
perecibilidade — aumentam a complexidade na gestdo da cadeia de suprimentos em

servigos.

A pesquisa conseguiu, entretanto, reunir dados que configuram a cadeia de
suprimentos em servicos de forma semelhante a cadeia de suprimentos em
manufatura. A apresentacdo e analise dos resultados permitiu concluir que os
gestores do Centro Municipal de Reabilitacdo enfrentam restrigbes em trés aspectos
importantes no processo de prestacao de servigos: (1) a gestdo da capacidade de
producao do tratamento; (2) o planejamento de producdo do tratamento e (3) a
programacao da producdo do tratamento. A fim de viabilizar o uso desse processo,

importa ampliar os conceitos nos trés aspectos mencionados.
(1) A gestao da capacidade de produgao

Conforme Corréa e Corréa (2008), a capacidade tedrica ou nominal de uma
operagao de servico pode ser definida por duas medidas: (1) o grau de utilizagdo
medido pela capacidade efetivamente disponivel dividida pela capacidade total
tedrica e (2) o grau de eficiéncia medido pela saida demonstrada pela capacidade
efetivamente disponivel dividida pela saida-padrao em capacidade-padréao
efetivamente disponivel. A implantagdo dessas duas medidas deve permitir uma
avaliagao mais técnica da capacidade de produgao do tratamento versus a realidade

do tratamento.
(2) O planejamento de produgao do tratamento

Segundo Bertaglia (2009), o planejamento de produgdo corresponde ao
desenvolvimento das agdes que orientardo os recursos da producado em relagao as
necessidades de producao especificadas pela demanda e deve considerar a analise
das necessidades de producgdo, a analise dos recursos de produgado e o equilibrio
dos recursos de produgdao com as necessidades de produgédo dos produtos e/ou

servigos.
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(3) A programagéao da produgéo do tratamento

Para Corréa e Corréa (2008), em operag¢des de mao de obra intensiva, a exemplo de
muitas operagdes de servigos — caso especifico deste processo —, a programacao e
0 sequenciamento referem-se a alocagao de pessoal em programacgdes diarias e/ou

semanais.

A ampliacdo dos conceitos nos trés aspectos identificados pode viabilizar a
utilizagcdo deste processo e contribuir positivamente para aumentar produtividade

dos fatores de produgao ao longo da cadeia de suprimentos.
7.2.2 O processo gestdo da demanda (demand management)

Conforme Pires (2004), a gestdo da demanda na cadeia de suprimentos em servigos
vem apresentando dificuldades de aplicagdo. O autor justifica que uma cadeia de
suprimentos de servigos necessita da informagdo da demanda, mas néo
necessariamente nos moldes da cadeia de suprimentos em manufatura, uma vez
que é dificil identificar padrées de comportamento da demanda exclusivos de cada

servico.

Entretanto, a pesquisa demonstrou que os dados coletados no processo de previsao
de demanda dos servigos em saude prestados aos clientes-pacientes pelo Centro
Municipal de Reabilitagdo, levados em consideracdo as possiveis semelhancas com
um produto fisico, podem ser comparados com as do processo de previsao de
vendas na cadeia de suprimentos de uma empresa de manufatura. O gestor
responsavel pelo processo identifica a demanda presente mediante analise e
avaliacdo da lista de espera e ndo identifica a demanda futura necessaria a
avaliagdo da capacidade de producdo. Assim, cumpre ampliar o processo de
previsdo de demanda para que o gestor ndo so6 identifique a demanda presente
como também a futura, por area técnica de especialidade, com as possibilidades de

variacdo de forma semelhante ao produto fisico.

Segundo Chopra e Meindl (2010), as empresas devem desenvolver procedimentos
de previsao de vendas integrando todas as areas da empresa que estdo envolvidas
com a previsao de vendas, cabendo a logistica a responsabilidade por isso. Integrar

todas as areas envolve também integrar clientes e fornecedores possibilitando ainda
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a integracédo dos elos que compdem a cadeia de suprimentos. Bowersox, Closs e
Cooper (2007) propéem que o processo de elaboracdo da previsdo de vendas
considere pelo menos trés aspectos: (1) a base de dados, (2) as técnicas envolvidas
e (3) o sistema de controle. O desenvolvimento de procedimentos de previsdo de
vendas integrando as areas envolvidas pode viabilizar a utilizagdo do processo
gestdo de demanda, contribuindo para melhorar a confiabilidade da previsdo de
vendas e, portanto, aumentar a confiabilidade em todo o processo de planejamento

da cadeia de suprimentos.

7.2.3 O processo gestdao da relagcdo com os fornecedores (supplier relationship

management)

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) e Corréa e Caon (2002) nao veem semelhanca
entre servicos e manufatura para as atividades denominadas linha de frente — de
alto contato com os clientes — também conhecidas por front office, enquanto
admitem semelhanga entre servigos e manufatura para as atividades de retaguarda
— que ocorrem sem o contato com o cliente — também conhecidas por back office. O
processo gestdo da relagdo com os fornecedores no Centro Municipal de
Reabilitagdo situa-se entre as atividades de back office e, portanto, semelhante ao
processo de gestao da relagdo com os fornecedores na cadeia de suprimentos em

manufatura.

Aparentemente, ampliar o conceito de planejamento dos fatores de producgéo
existentes em manufatura, conforme Chopra e Meindl (2010) e Bertaglia (2009),
considerando (1) o processo de reposicdo de materiais, (2) o periodo de
suprimentos e (3) a gestdo da manutencao de equipamentos, pode contribuir para

viabilizar a utilizagdo do processo gestado da relagdo com os fornecedores.
(1) O processo de reposicdo de materiais de consumo

O processo de reposicdo de materiais de consumo deve considerar o periodo de
reposicdo do almoxarifado central da universidade municipal, o periodo de
suprimentos da universidade municipal e o estoque minimo de seguranca de cada
item de material a ser definido pelo gestor administrativo do centro municipal de
reabilitacdo. Bertaglia (2009) considera que, dentre os diferentes sistemas de

reposicao de estoque, um deles pode ser denominado modelo de ponto de pedido.
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(2) O periodo de suprimentos

Segundo Chopra e Meindl (2010), o periodo de suprimentos interfere no tamanho do
estoque de seguranga e o valor investido em estoque tem peso no custo do produto.
Os autores justificam que as previsbes de consumo feitas com exatidao permitem
reduzir o periodo de suprimentos e, consequentemente, manter estoques de

seguranga menores, reduzindo os valores em estoque.
(3) A gestao da manutencao de equipamentos.

Bertaglia (2009) considera que a gestdo da manutencdo de equipamentos € de
fundamental importancia para a produtividade dos fatores de producdo, para o que
sugere implantar o conceito de manutengao produtiva total. O grande objetivo da
manutengdo produtiva total é ter os equipamentos permanentemente disponiveis
para uso imediato. A gestdo da manutencao de equipamentos poderia igualmente
constar do processo gestdo de prestacdo de servigos. Nao ha, porém, setor de
manutengdo de equipamentos no Centro Municipal de Reabilitagdo. A manutencgao

de equipamentos € uma atividade terceirizada aos fornecedores de equipamentos.

Ampliar o conceito de planejamento dos fatores de produgdo existentes em
manufatura pode viabilizar a utilizagdo do processo gestdo da relagdo com os
fornecedores e contribuir positivamente para aumentar a produtividade dos fatores
de produgdo ao longo da cadeia de suprimentos do Centro Municipal de

Reabilitacio.

7.24 O processo gestdo da relagcdo com os clientes (customer relationship

management)

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) e Corréa e Caon (2002) ndo veem semelhanga
entre servicos e manufatura para as atividades denominadas linha de frente — de

alto contato com os clientes — também denominadas front office.

O processo gestdo da relagdo com os clientes compde-se basicamente das
atividades de front office e, portanto, ndo se assemelha aos processos na gestao da

cadeia de suprimentos em manufatura.
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Entretanto, conforme o referencial tedrico, na gestdo da cadeia de suprimentos em
manufatura, também existe o processo gestao da relagdo com os clientes (customer
relationship management), destinado a cuidar da estrutura necessaria ao

relacionamento com os clientes.

Segundo Ellram, Tate e Billington (2004), na gestdo da cadeia de suprimentos em
servigos, o processo gestdo da relagdo com os clientes (customer relationship
management) representa o processo que trata da estrutura necessaria ao
relacionamento com os clientes, segundo o qual é de fundamental importancia
compreender bem as necessidades dos clientes para garantir que a entrega do
servigo corresponda a definida no fluxo de informacgao.

Em todas as atividades do processo gestdo da relagdo com os clientes, o contato
com o cliente-paciente é direto desde o cadastro de entrada até o cadastro de saida,
0 que permite uma construgdo conjunta e positiva da relagdo com os clientes-
pacientes, agregando valor ao servigo em saude prestado pelo Centro Municipal de

Reabilitacao.
7.2.5 A cadeia de suprimentos e a rede organizacional

Conforme Christopher (2009), no mercado competitivo atual as mudangas ocorrem
com muita rapidez e a atuagéo isolada das empresas ja nao lhes basta para garantir
a sobrevivéncia. A alternativa para a gestdo empresarial comega a ser considerada
além das fronteiras organizacionais, ou seja, as empresas percebem que precisam
organizar-se em forma de cadeias ou redes de suprimentos. A cadeia de
suprimentos representa uma rede de organizagbes envolvidas por vinculos a
montante e a jusante nos diferentes processos e atividades que produzem valor na

forma de produtos e servigos destinados aos clientes finais.

O trabalho de campo permitiu identificar e construir a cadeia de suprimentos e a
rede organizacional do Centro Municipal de Reabilitacdo e revelou que os atores
trabalham de forma individual, n&do integrados ainda além das fronteiras
organizacionais, com exce¢ao do elo cliente-paciente, no qual a integracédo é
absoluta. O cenario em que se desenvolve a gestdo da cadeia de suprimentos do

Centro Municipal de Reabilitagdo da universidade municipal impde desafios aos
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atores envolvidos, uma vez que ainda € possivel avangar rumo a integragado além

das fronteiras organizacionais.

A transferéncia dos conhecimentos expostos no referencial teérico sobre cadeias de
suprimentos propicia uma visdo sistémica da cadeia de suprimentos e da rede
organizacional do Centro Municipal de Reabilitacdo e contribui positivamente para
ampliar a integragcdo além das fronteiras organizacionais. Bowersox e Closs (2010)
julgam que tal integragdo ndo se restringe apenas as empresas industriais nem é
exclusiva de empresas com fins lucrativos. O aumento da competitividade de
mercado exige urgéncia para integrar necessidades e operagbes em todas as
empresas, inclusive organizagdes do setor publico. As empresas comerciais
necessitam da integracédo de suprimentos com a distribuicdo operacionalizando o
processo logistico de agregagdo de valor. O mesmo se aplica a todas as
organizagdes do setor publico que produzem produtos ou fornecem servigos. Para
Christopher (2009), a integracdo além das fronteiras organizacionais possibilita uma

vantagem diferencial competitiva tanto em servicos com em produtividade.
7.3 AS LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

O projeto de pesquisa apresentou algumas limitacdes e também sugere alguns
estudos futuros.

7.3.1 Limitagdes da pesquisa

O projeto de pesquisa contemplou uma pesquisa do tipo exploratorio, de abordagem
qualitativa, delineada mediante estudo de caso para identificar a estrutura dos
processos logisticos e viabilizar a utilizagcdo desses mesmos processos na gestdo da
cadeia de suprimentos em uma organizagao prestadora de servicos em saude de

um centro clinico de saude integral de uma universidade municipal.

A metodologia utilizada sofre de algumas limitagbes tanto da parte do pesquisador
como da dos gestores responsaveis e das key persons entrevistadas. Com
referéncia ao pesquisador, o risco € introduzir um viés nas descobertas e na
interpretacdo dos fatos ("para um martelo, tudo parece prego" - Abraham Maslow)
além de ser muito dificil separar e controlar todas as inUmeras variaveis envolvidas

nos orgaos que compdem o Centro Clinico de Saude Integral. O pesquisador tomou
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o cuidado de retornar ao entrevistado, com a entrevista redigida, e solicitar sua
concordancia. Nos casos em que se constataram divergéncias, procedeu-se a
devida corregcdo. Do ponto de vista dos gestores responsaveis e das key persons
entrevistadas, embora constituam uma fonte muito rica de informagdes, importa
considerar que também eles podem introduzir um viés pessoal na exposi¢cao dos
fatos ja que estdo participando ativamente do projeto de pesquisa e podem inclinar-
se a ampliar os aspectos positivos e negligenciar os aspectos negativos do
processo. Todavia, mesmo um numero significativo de entrevistas, n&o foi possivel
identificar esse viés. Por outro lado, como se trata de uma amostra pequena, nao

existe fundamento estatistico que autorize generalizagdes.
7.3.2 Sugestdes de estudos futuros

S&o ainda muito incipientes os estudos sobre os processos logisticos ao longo da
cadeia de suprimentos em organizagdes prestadoras de servigos em saude, razédo
de sobra, portanto, para muitas sugestdes de estudos futuros. Entretanto, ao sugerir
estudos de servigos em saude, conviria esclarecer que nao se pretende comparar
organizagbes prestadoras de servicos em saude, assunto delicado, que costuma
provocar a suscetibilidade dessas organizagdes, com isso inviabilizando a pesquisa.

Merece estudo detido a estrutura dos processos logisticos em outras organizagdes
prestadoras de servigos em saude e o aprofundamento da questdo se os
conhecimentos existentes na gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura
podem efetivamente contribuir para aumentar a produtividade dos fatores de

produgao em servicos.

Muito dtil também seria pesquisar o estagio organizacional das empresas
prestadoras de servigos em saude e a maturidade dos processos logisticos na

cadeia de suprimentos dessas empresas.

Na cadeia de suprimentos em servigos existe um processo denominado gestao da
relacdo com os clientes (customer relationship management). Na cadeia de
suprimentos em manufatura sdo trés os processos relativos a clientes,
denominados: (1) gestdo da relagdo com os clientes (customer relationship
management); (2) gestao do servigo ao cliente (customer service management) e (3)

atendimento dos pedidos (order fulfillment). Como os processos parecem guardar
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semelhancgas, € bastante provavel que o beneficio seria mutuo. Assim, um estudo
sobre as semelhangas e possiveis contribuicdes entre esses processos resultaria
em ganho adicional de produtividade dos fatores de produgdo envolvidos na

produgao de produtos e servigos.

Em organizagbes prestadoras de servicos em saude, outro ponto que chama a
atencéo € o custo relativamente caro para o cliente-paciente, ao passo que a mao
de obra — principal fator de producdo desse servico — nao € remunerada
adequadamente. Conviria identificar as possiveis causas disso ao longo da cadeia
de suprimentos a fim de descobrir meios que reduzam o custo de produgdo do
servigco em saude e elevem o nivel de atendimento ao cliente-paciente na gestao da

cadeia de suprimentos em saude.

S&o muitas as sugestdes de estudos, cada qual com caracteristicas especificas.
Entretanto, em todas se reconhece o esforco comum de aumentar a probabilidade
de ganhos adequados da produtividade dos fatores de produgdo mediante uma
gestdo adequada da cadeia de suprimentos, o que oferece uma combinagéo

atraente entre reduzir custos e melhorar o nivel de servigo ao cliente-paciente.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Identificacao

Data: Horario:

Orgao:

Presentes:

Atividades Realizadas

A Visao Geral da Cadeia de Suprimentos e do Projeto de Pesquisa

Para cada entrevista, o pesquisador buscou fornecer ao entrevistado uma visao
geral sobre gestdo da cadeia de suprimentos em manufatura e gestao da cadeia de
suprimentos em servigos considerando os processos em manufatura e em servigcos
e suas semelhancas e diferencas. Também forneceu ao entrevistado um
posicionamento sobre o projeto de pesquisa considerando a questdo-problema, o

objetivo principal e os objetivos especificos previstos.
A Visao Geral dos Processos na Cadeia de Suprimentos em Manufatura

Resumo do significado dos seguintes processos: (1) gestdo da relagdo com os
clientes (customer relationship management); (2) gestdo do servico ao cliente
(customer service management); (3) gestdo da demanda (demand management); (4)
atendimento dos pedidos (order fulfilment); (5) gestdo do fluxo de manufatura
(manufacturing flow management); (6) gestdo da relagdo com os fornecedores
(supplier relationship management); (7) desenvolvimento do produto e
comercializagdo (product development and commercialization) e (8) gestdo dos

retornos (returns management).
A Visao Geral dos Processos na Cadeia de Suprimentos em Servigos

Resumo do significado dos seguintes processos: (1) fluxo de informagdes
(information flow); (2) capacidade e gestdo de competéncias (capacity and skills
management); (3) gestdo da demanda (demand management); (4) gestédo da relagéo
com os clientes (customer relationship management); (5) gestado da relagdo com os
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fornecedores (supplier relationship management); (6) gestdo de prestacdo de

servigos (service delivery management) e (7) fluxo de caixa (cash flow).
A Questao-Problema

Como estdo estruturados os processos logisticos e como viabilizar a utilizagao
desses mesmos processos na gestdo da cadeia de suprimentos em uma

organizacgao prestadora de servigos em saude?
O Objetivo Principal

Identificar a estrutura e viabilizar a utilizagdo dos processos logisticos na cadeia de
suprimentos de uma organizagao prestadora de servicos em saude de um centro

clinico de saude integral de uma universidade municipal.
Os Objetivos Especificos

(1) identificar a estrutura dos processos logisticos em cada 6rgdao que compde o
centro clinico de saude integral; (2) viabilizar a utilizagdo dos processos logisticos de
cada orgéo que compde o centro clinico de saude integral; (3) identificar e construir
a cadeia de suprimentos de cada 6rgdao que compde o centro clinico de saude
integral e (4) identificar e construir a rede organizacional de cada 6rgao que compde

o centro clinico de saude integral.



