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RESUMO

O planejamento estratégico € um instrumento de controle e poténcia de futuro,
fundamental & gestdo de uma organizacéo, pois exerce influéncia no desempenho e
resultados. Este trabalho teve como objetivo geral avaliar o impacto da
implementacdo de um planejamento estratégico em uma organizacao de saude. A
metodologia teve abordagem predominantemente qualitativa, sendo uma pesquisa
tedrica-empirica, com objetivos descritivos, sendo levantados os documentos de
uma instituicdo hospitalar no Planalto Norte Catarinense e a teoria pertinente, e
realizadas as andlises e discussfes encontradas. A necessidade de olhar para o
setor através de um planejamento estratégico exequivel, fica claro no decorrer da
pesquisa. Os resultados e avancos a partir de estratégias bem definidas,
ferramentas bem aplicadas e inovagao permitem uma percepcao de antes e depois
da organizacgéo.

Palavras-Chave: Estratégia Empresarial. Planejamento estratégico. Gestdo em
Saude.
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O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO NORTEADOR DA GESTAO EM UMA
ORGANIZACAO DE SAUDE

Strategic planning is an instrument of control and power for the future, fundamental
to the management of an organization, as it influences performance and results. This
work had as general objective to evaluate the impact of the implementation of a
strategic plan in a health organization. The methodology had a predominantly
qualitative approach, being a theoretical-empirical research, with descriptive
objectives, being raised the documents of a hospital institution in the North Plateau of
Santa Catarina and the pertinent theory, and carried out the analyzes and
discussions found. The need to look at the sector through feasible strategic planning
is clear throughout the research. The results and advances from well-defined
strategies, well-applied tools and innovation allow a perception of before and after
the organization.

Keywords: Business strategy. Strategic planning. Health Management.

1 INTRODUCAO

Williams Jr (2020) apud Frare et al. (2021) evidenciam em seus estudos que o
planejamento estratégico € necessario para a promocao de alto desempenho. Para
0s autores, vislumbra-se que as estratégias adotadas, bem como o planejamento
estratégico e o orcamento, configuram-se como um controle gerencial necessario.
Nos estudos de Williams Jr (2020) apud Frare et al. (2021), foi apontado que a
organizacao estratégica, algumas vezes combinada com o planejamento estratégico,
viabilizam o estabelecimento de metas que refletem as aspiracbes e a melhoria
continua da gestdo e do desempenho das organizacbes. Segundo seus estudos,
quando a postura de organizacdo estratégica esta alinhada com o planejamento
estratégico e o orcamento, tem-se uma combinacdo causal para o alto desempenho
organizacional.

Em busca de sobrevivéncia no mundo organizacional, as empresas buscam
vantagem competitiva. Segundo Perez (2022), nesta vantagem competitiva 0s
colaboradores sdo fundamentais, pois o0 envolvimento e o comprometimento deles
com a cultura da empresa trazem resultados satisfatérios. Todas as acgbes, nos
processos empresariais, dependem ao menos de certa participacdo do pessoal.
Logo, o entendimento da cultura organizacional se reflete na comunicacéo,
produtividade e desempenho. Ao planejamento estratégico importa a cultura

organizacional, porque esta remete ao caminho inicialmente bem trilhado e que
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ensejou a sobrevivéncia. Rumo ao futuro, sempre ha licbes a extrair do caminho ja
percorrido (Perez, 2022).

Frare et al. (2021) postulam que em meio aos assuntos estudados nos
campos de empreendedorismo e de gestdo, a organizacdo estratégica desponta
como um dos tépicos mais relevantes e cruciais no meio organizacional. Para o
alcance de melhores desempenhos, subsistem multiplas combina¢gdes envolvendo
as dimensdes da organizagcdo estratégica e algumas variaveis, como o setor de
atuacao, o tipo de empresa, entre outros fatores.

Diante das premissas é compreensivel a importancia do planejamento
estratégico para as organizacdes de saude, a fim de organizar o processos, prever
as metas e consequentemente alcanca-las, dessa forma esta pesquisa se faz util
para demonstrar aos gestores de saude que planejar e organizar estabelece
solucBes para problemas praticos enfrentados e orienta na tomada de decisdes. O
objetivo principal deste estudo € avaliar o impacto da implementacdo de um
planejamento estratégico em uma organizacdo de saude. Quanto aos objetivos
especificos sao identificar o planejamento da instituicdo assim como identificar quais
ferramentas foram utilizadas para desenvolver o planejamento e ao final, analisar os
resultados da organizagcdo anteriores e posteriores a implementacdo do
planejamento. Levanta-se, portanto, a seguinte indagacao: quais sdo os impactos da
implementacdo do planejamento estratégico em uma organizacao hospitalar?

Este artigo esta estruturado em cinco partes, sendo a inicial a apresentacao
dos temas em estudo e problema de pesquisa, seguindo para a fundamentacao
tedrica dos temas: planejamento estratégico empresarial, organizacdes complexas
hospitalares e as ferramentas que auxiliam no planejamento estratégico. A terceira
parte trata dos métodos cientificos utilizados, a quarta aborda as discussbes e
resultados obtidos e finaliza com as consideracdes finais, contribuicbes e sugestbes

de pesquisas futuras.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Planejamento na Estratégia Empresarial

O Planejamento Estratégico - PE, de acordo com Perez (2022), é um

arcabouco de técnicas administrativas que mostra ao gestor oportunidades e
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ameacas, pontos fortes e fracos de sua organizacao. Ele auxilia no cumprimento da
missdo, na determinagcdo da intencdo que a organizacao devera seguir, no sentido
de aproveitar as oportunidades e minimizar os riscos. Para Perez (2022), o PE
aporta recursos para que se alcancem os objetivos da organizagdo num ambiente
competitivo. Assim sendo, parte expressiva do sucesso de um negocio se vincula a
cultura organizacional, ao lado do esforco coletivo. Para que o PE seja executado
com sucesso, € fundamental que todos saibam o papel que desempenham dentro
da organizacdo. Quando 0s norteadores s&o internalizados pelos integrantes,
tendem a cair as falhas na concretizacdo do que fora planejado. Logo, a
disseminacado da cultura organizacional é crucial para o bom desenvolvimento da
organizacao (Perez, 2022).

O PE é um instrumento de controle fundamental a gestdo de uma
organizacao, pois exerce influéncia no desempenho organizacional. Segundo Frare
et al. (2021) o PE depende do contexto no qual as empresas estdo inseridas e de
seu porte, podendo influenciar na tomada de decisdo dos gestores. Permite-se
assim as organizagbes combinar criativamente a quantidade limitada de recursos
disponiveis com as metas estipuladas, aproveitando as vantagens e as
oportunidades no mercado. Para os autores, as atividades de planejamento ajudam
0s gestores a lidar com uma quantidade significativa de informacdes, conduzindo as
andlises, o controle das etapas estratégicas de desenvolvimento de negocios e
subsidios, para atingir as metas estabelecidas (Frare et al., 2021).

Ao dar inicio a um PE, deve-se identificar comportamentos capazes de
imprimir maior ou menor intensidade a capacidade de empreender. Para Frare et al.
(2021) tal capacidade reflete-se nos processos de decisdo estratégica, de maneira a
constituir a configuracdo da empresa, e deve levar em consideragdo 0s processos,
praticas, controles e tomadas de decisdo. A partir desta organizacdo estratégica,
Frare et al. (2021) ressaltam que a postura adotada e as decisfes tomadas pela
organizacdo, devem ser entendidas como um mecanismo intermediario ao alcance
ou a alavancagem do desempenho almejado, auxiliando assim, na consolidacao do
negocio e em sua ascensao no mercado.

Em sua pesquisa, Frare et al. (2021) discorrem sobre a estratégia ser
expressa por meio do comportamento inovador, da assuncdo de riscos e da
proatividade, que para os autores, sao caracteristicas empreendedoras que podem

ser evidenciadas, de maneira exclusiva, em diferentes tipos de negdcios, de
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mercados, de paises, de culturas e de outras variaveis afins. Salientam ainda que os
gestores influenciam os demais membros da empresa na busca de congruéncia em
relagdo aos objetivos organizacionais e o PE é um mecanismo capaz de gerar
eficiéncia e eficicia para o alcance das metas e dos objetivos empresariais. Com 0
papel de desenvolver as estratégias, de formular os objetivos, e de analisar as
possiveis acdes alternativas, em prol do sucesso da empresa, o planejamento
estratégico auxilia no gerenciamento das incertezas e das complexidades
decorrentes da dinamica organizacional, sendo, dessa forma, condizente com a

turbuléncia oriunda de contextos internos e externos ao negocio (Frare et al., 2021).

2.2 Organizacao Hospitalar

Em uma pesquisa recente, Moura et al. (2022) revelam que devido a grande
competitividade do mercado e aos avancos tecnolégicos, as organizacdes
hospitalares necessitam cada vez mais de uma gestdo eficaz, bem como de
processos de trabalho bem definidos. Para as autoras, 0s hospitais s&o
organizacdes complexas devido a seus objetivos ambiguos, a natureza de suas
atividades, pelo uso de tecnologia multipla e complexa, pelo poder compartilhado e
pela pluralidade de profissionais que neles atuam. E decisivo para o gestor analisar
os fatores que contribuem para os seus resultados, sejam eles positivos ou
negativos. Para que acbes sejam realizadas a fim de tratar os gaps encontrados,
gue correspondem a diferenca entre o resultado esperado e o resultado obtido, &
necessario buscar respostas (Moura et al. 2022).

As caracteristicas das organizacfes de saude normalmente se distanciam de
um ideal representado pela aplicacdo de critérios de racionalidade econdmica da
missdo, pela concepcdo do ambiente externo como recurso e por uma maior
integracdo intra-institucional. Artmann e Rivera (2003) salientam em seus estudos
que nas organizacdes de salude destacam-se 0s tragcos caracteristicos: um processo
de autonomizacdo dos centros operacionais, decorrente de uma sorte de ruptura
entre a direcdo estratégica e estes Ultimos, uma extrema diferenciagdo ou
atomizacgéo de suas estruturas internas em fungéo da especializagao do trabalho, e
uma desconsideracdo relativa da ambiéncia externa em razdo de uma
sobrevalorizacéo corporativa do interno. Para os autores, estes tracos dificultam os

projetos gerenciais que enfatizem a integracao intra-institucional, a racionalidade
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econdbmica da missdo especifica e a negociacdo de uma rede de cuidados com o0s
outros estabelecimentos de mesma ordem (Artmann, Rivera, 2003).

Em organizagBes complexas da area da saude, os objetivos séo difusos,
ambiguos e pouco consensuais. Silva e Aguiar (2023) e Moura et al. (2002) citam
gue nessas organizacdes, o trabalho tem por caracteristica a individualidade e é
desenvolvido por profissionais especializados. A autonomia profissional reflete
negativamente na gestdo como um todo, por estabelecer uma dicotomia na
administragao organizacional pelo compartilhamento do poder. Segundo os autores,
as organizacdes do setor de saude podem ser compreendidas como instituicbes
com uma estrutura complexa, pelo fato de haver caracteristicas especificas que as
diferenciam de outras organizagOes, sendo apontada como uma das estruturas
organizacionais mais complicadas para se administrar. O poder € descentralizado
nestas organizacfes, e esta fundamentado no conhecimento representado pela
competéncia técnica e profissional. A importancia do administrador hospitalar é
fundamental para a gestdo de pontos especificos e comuns a qualquer organizacao.
O administrador hospitalar tem grandes desafios, entre eles o de gerir os diversos
anseios e objetivos especificos de cada classe profissional que atua na organizagao
hospitalar. Dessa forma, os processos decisorios envolvendo a ala hospitalar séo
impactados diretamente pela complexidade da administracdo como um todo (Silva &
Aguiar, 2023; Moura et al. 2022).

2.3 Sistemas de Medicdo de Desempenho Organizacionais

Os chamados Sistemas de Medicdo de Desempenho Organizacionais -
SMDO, séo ferramentas que sdo utilizadas para desenvolver vantagens
competitivas, sendo agindo ou adaptando-se as demandas externas através da
verificacdo do nivel de cumprimento dos objetivos e metas organizacionais,
realizados por todos os niveis da organizacdo de forma continua (Souza, Marinho &
Sartori, 2022). Apresentam-se algumas ferramentas, sem a intencdo de esgotar as
possibilidades:

O Balanced Scorecard, conforme Souza, Marinho & Sartori (2022), é uma
ferramenta amplamente difundida na Administracdo, por destacar-se como mapa de

indicadores de desempenho financeiro, de clientes, de processos internos, de
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aprendizado e crescimento proporcionando uma ligagdo entre o0s objetivos
planejados e o desempenho alcancado, através de analises e feedbacks.

Para Dutra (2014), por possuir uma caracteristica multidisciplinar, a analise
SWOT (Do inglés: Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), pode ser
adequada para diferentes campos de estudo. Esta € uma importante ferramenta
para que a organizacao possa conhecer a si mesma, a sua direcdo estratégica e o
entorno, através da verificagdo das Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas.

Juran (1991) afirma que um programa de gerenciamento para ser
adequadamente elaborado e ser executado, deve proporcionar melhorias
significativas, eficiéncia, seguranca, controle de qualidade e desempenho. Segundo
0 autor, o estatistico Walter A. Shewhart criou na década de 1920 nos Estados
Unidos a ferramenta Ciclo PDCA (Do inglés: Plan, Do, Check, Act) que é realizada
para atuar como forma de correcdo dos processos. Seu foco € no Planejamento,
Execucéo, Verificacdo e Acéo.

A ferramenta 5W2H é utilizada para a gestao de servigos e implementacao de
projetos. Conforme Omena et al. (2022), essa ferramenta auxilia como um plano de
acdo para desenvolvimento de atividades com uma maior nitidez e efetividade,
reduzindo tempo e desperdicios. Funciona como um mapa organizador e ao ter um
problema séo levantadas as seguintes perguntas: O que sera feito? Por que sera
feito? Onde sera feito? Quando seré feito? Por quem seré feito? Como serd feito?
Quanto custara? Perguntas essas que remetem ao nome da ferramenta, proveniente
do inglés: 5W (What? Why? Where? When? Who?) e 2H (How? How much?).

Cruz & Avila (2021), em seu estudo sobre a importancia de indicadores,
discorrem sobre a forma como as informagcdes da organizacdo sdo gerenciadas e
como isso pode se tornar um diferencial competitivo. O gerenciamento em uma
organizacao inicia com a definicdo de seus principais indicadores. Para os autores, 0
gerenciamento através de indicadores € algo intrinseco ao processo de empreender
e surge quando ha a necessidade de se resolver uma situagcdo problematica. Um
indicador constitui uma representacdo de medidas passivel de analises e
comparacdes, que permite uma gestdo flexivel, de acordo com as necessidades e
objetivos de cada organizacdo. Medem o progresso e o cumprimento de metas.
Segundo os autores, os indicadores fornecem informacdes importantes sobre o
sistema fisico, social ou econdmico da organizacdo e permitem a analise de

tendéncias e relacdes de causa e efeito (Cruz & Avila, 2021).
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O uso de ferramentas para dar suporte a gestdo deve acontecer nas
organizacdes, de modo que aprimoramentos ocorram com O tempo, principalmente
com a troca de conhecimento e experiéncias, proporcionando discussdes e
observacbes sob as perspectivas tedrico-conceituais, além de beneficios as

organizacdes ao alcancarem objetivos (Ungheri et al. 2023, Rossi & Silva, 2015).

3 MATERIAL E METODOS

O presente artigo € um trabalho cientifico, conforme Marconi & Lakatos (2021)
e segue uma metodologia previamente definida, sendo caracterizado por uma
abordagem predominantemente qualitativa. E uma pesquisa tedrica-empirica, com
objetivos descritivos através de procedimentos de analise documental de uma
organizacdo de saude quanto ao seu planejamento estratégico. Esta caracterizacao
do trabalho é essencial para organizacdo dos assuntos em estudo, dos fatos e
assim, facilitar o entendimento de forma ampla e funcional (Zamberlan, 2016).

Para a fundamentagéo tedrica foi realizada uma revisdo narrativa de literatura,
também conhecida como revisédo tradicional (Midega et al., 2022), sobre o tema
Estratégia Empresarial, mais especificamente, sobre o Planejamento Estratégico em
Organizacbes de Saude. As bases de dados utilizadas foram o Scielo, Spell e
ESBCO, sendo utilizados artigos publicados em periddicos cientificos
preferencialmente nos Uultimos cinco anos. Na sequéncia, foram reunidos os
documentos técnicos disponiveis da organizacdo, que compreenderam o periodo de
2005 até 2022, e por ultimo foram realizadas as andlises de conteudo e
comparativos entre os planos estratégicos encontrados a fim de atingir os objetivos
propostos neste estudo. Conforme Colauto & Beuren (2004, p. 137), o objetivo do
método de analise de conteudo é “estudar as comunicagcdes entre os homens, com
maior énfase no conteudo das mensagens”.

Ainda de acordo com Colauto & Beuren (2004, p. 139), a andlise descritiva
“se preocupa fundamentalmente em investigar ‘o que €', ou seja, em descobrir as
caracteristicas de um fendbmeno”. Nesta pesquisa foram utilizados os documentos
sobre planejamento estratégico da organizagdo e verificados a organizagdo da
gestédo, organograma, indicadores de atendimentos, fontes de receitas e despesas,
principais atividades especializadas, convénios e participacdes, as ferramentas de

gestao, resultados e potencialidades do planejamento. Em seguida foram analisados
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0s resultados antes e ap0s a organizacdo possuir um planejamento estratégico
estruturado e comparar a evolugcédo da instituicdo, a fim de compreender o impacto

do planejamento nos processos e resultados da organizacdo de saude.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A organizacdo de saude objeto deste estudo é uma entidade filantrépica, sem
fins lucrativos, de direito privado de amparo a saude, com entidade mantenedora
uma organizacao religiosa. Em sua estrutura hospitalar tem como atendimento
prioritario os usuarios do Sistema Unico de Sautde — SUS. Sendo, referéncia em alta
complexidade oncoldgica e Unidade de Terapia Intensiva - UTI para o planalto norte
catarinense. Neste sentido, vem direcionando esforcos em oferecer atendimento,
estrutura e servicos qualificados para a comunidade.

Durante as pesquisas documentais da instituicdo estudada, foram
encontrados registros sobre despesas versus ganhos e indicadores de atendimento
do ano de 2005/2006 e sobre planejamento estratégico de 2006/2007. Nestes anos
ja era uma entidade privada filantropica, com perfil de Hospital Geral, contando com
112 leitos, 49 médicos no corpo clinico e 200 funcionarios distribuidos nos diversos
setores de servico. Sua missdo na época era: “Atender a todos sem distingao de
classe social, cor, raca e credo, tendo maior comprometimento e solidariedade com
0S mais pobres. Promover a qualidade de vida, através do atendimento técnico,
humano, ético e cristdo, somando esfor¢cos junto a comunidade, buscando como
resultado a satisfacdo dos clientes, dos colaboradores e de toda a sociedade que
envolve a instituicdo, em sintonia com o carisma das irmas da Divina Providéncia”.
Sua visdo estratégica tinha como definicdo: “Compromisso com a melhoria
constante da qualidade no atendimento”. Visava-se como metas organizacionais:
Resgatar a credibilidade e respeito da clientela interna e externa da Instituicdo e a
Implementacdo de Comissoes.

Os documentos encontrados apresentavam-se pouco estruturados, porém
constava uma analise SWOT da organizacao, elaborada através de um questionério
aplicado em 2006. N&o ha informacfes sobre a quantidade de entrevistados e seu
perfil, porém pelo teor das respostas entende-se que foi respondido por funcionarios.
Através do questionario, evidenciou-se que 0 corpo organizacional da instituicao ja

entendia que a busca por melhoria e qualidade era uma necessidade da empresa,
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sendo referido por mais de 25% dos entrevistados. Foi verificado que mais de 45%
dos funcionéarios acreditavam que a falta de treinamentos e educacédo continuada
eram uma necessidade para que a instituicdo tivesse maior credibilidade ou
passasse por auditorias. Em relagdo as ameacas estabelecidas pelos entrevistados,
a demora no atendimento e as reclamacdes por conta dos clientes liderou as
respostas com mais de 27%, seguida da falta de controle de acesso de pessoas
externas as instalagcdes do hospital com mais de 22%. Sobre as fraquezas, 15,63%
dos entrevistados apontaram que a principal fraqueza eram o0s equipamentos
antigos. Como principal fortaleza ficou a equipe médica especializada com 16,67%,
seguida da equipe de enfermagem com 13,33% que a instituicdo possuia. Este
levantamento de dados através do questionario, realizado com perguntas
estratégicas, remetendo a analise SWOT, trouxeram dados relevantes para a
analise institucional, pois a SWOT € uma ferramenta importante para que a
organizacao possa conhecer a si mesma, sua direcdo e 0 que a cerca, atraves da
verificacdo das Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas (Dutra, 2014).

No ano de 2021 apés uma mudanca na direcdo administrativa, o Hospital
passou por uma reestruturagcdo no seu organograma, o qual organizou a instituicao
em quatro grandes areas sendo elas: assistencial, controladoria, infraestrutura e
operacbes, com seus respectivos gerentes, seguidos de coordenadores e
supervisores para cada setor especifico. Em janeiro de 2022 reuniu-se junto a
direcdo administrativa da instituicdo, todos os lideres de setores, a fim de
desenvolver um novo Planejamento Estratégico para os anos de 2022-2024 com o
objetivo de ser reconhecida na regido e buscar a qualidade e ampliacdo dos servicos
prestados.

Verificadas as pessoas que tomam as decisdes estratégicas, atualmente
existe um comité nomeado de Conselho Consultivo, com quatro conselheiros em
seu organograma, além de contar com Dire¢cdo Geral, Dire¢cdo Técnica e Direcdo
Clinica, Gerentes, Coordenadores, Supervisores e o corpo de trabalho. A gestdo é
considerada pelo Hospital como sendo uma Gestdao Compartilhada, que exige maior
comprometimento das equipes no desenvolvimento das atividades de forma a serem
continuas e articuladas, além de sensiveis as necessidades do setor e adjacéncias.
Contribui-se deste modo, para a diminuicdo das diferencas de poderes e papéis, e
exige 0 gerenciamento dos possiveis conflitos (Zorzan, Almeida & Lara, 2021,
Felisbino, et al. 2022). Ginter et al. (1998) apud Vecina & Malik (2019), abordam em
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seu estudo que a gestdo estratégica incorpora lideranca e € vista como atitude.
Segundo eles, "para que a gestdo estratégica seja bem-sucedida, todos deveriam
ser encorajados a pensar como lideres" (2019, p. 116).

Foi atualizada a missdo, que passou a ser referenciada como: prestar
assisténcia a saude, priorizando a vida e a satisfacdo dos clientes. A visdo foi
reorganizada para: ser reconhecida no Planalto Norte pela exceléncia nas acdes
humanizadas, qualificadas e sustentaveis de cuidado a vida em todos os servi¢os
prestados. Os novos valores sao transparéncia, humanizacdo, compromisso,
integridade, sustentabilidade e espiritualidade. Conforme Renzcherchen, Silva &
Szendela (2022) o sucesso da estratégia sera alcancado quando existir mobilizacéao
do ambiente interno e externo da organizacdo através da missdo e visao bem
definidos e acessivel a todos.

Foi incorporada e descrita também sua Politica de Qualidade, que é manter,
conquistar, fidelizar os pacientes através da assisténcia médico-hospitalar para
contribuir com resolutividade da sua saude e bem-estar do paciente, fazendo com
que essas acdes sejam a sustentacao financeira da organizacdo. Também faz parte
da Politica fortalecer todos 0s processos de apoio para que 0S mesmos sustentem a
eficiéncia e eficacia dos processos relacionados aos clientes, assim como cumprir
todas as leis e regimentos internos e externos focando sempre a satisfacdo das
partes interessadas e melhoria continua. A busca pela qualidade nas instituicdes de
saude ndo deve se limitar ao alcance dos selos/certificados dela oriundos, mas,
essencialmente, que os seus padrées promovam melhorias concretas na qualidade
e na seguranca do cuidado e no incremento da gestdo nas organizacdes de saude,
buscando a cultura de melhoria continua dos profissionais no seu dia a dia (Treib et
al., 2022).

Analisando os objetivos da organizacdo, em seu Mapa Estratégico 2022
foram definidas quatro perspectivas, sendo elas: a Perspectiva Financeira que
engloba os resultados financeiros, faturamentos de convénios, redugdo de custos,
aumento de receitas e investimentos; a Perspectiva de Processos Internos, que
engloba a acreditacao, tempo de faturamento, habilitagbes, cuidados centrados no
paciente e automatizacdo de processos; a Perspectiva do Cliente, que engloba
experiéncias do cliente, a imagem, o comité consultivo, ampliagdo de crescimento
(primeira e segunda etapa) e novos servicos; a Perspectiva de Crescimento e

Aprendizagem que engloba o clima e desempenho organizacional. S&o0 metas mais
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robustas que as metas organizacionais definidas em 2006, que eram: Resgatar a
credibilidade e respeito da clientela interna e externa da instituicdo e implementar
comissdes. Estas metas antigas podiam ser consideradas metas operacionais e
pouco estratégicas. Nesse sentido, Renzcherchen, Silva & Szendela (2022),
destacam que organiza¢des passam por constantes mudangas e devem se preparar
para contingéncias futuras, e o planejamento estratégico deve acompanhar esse
processo de melhoria e ser capaz de contornar crises, ou pelo menos conseguir dar
resposta e proporcionar agées necessarias.

Em relacdo aos indicadores de atendimento da instituicdo nos anos
anteriores, foram analisados: numero de atendimento no pronto socorro, sendo um
total de 45.778 no ano de 2005 e em 2006 este numero cresceu para 73.292. Em
relagdo as internagdo na instituicdo o niumero de pacientes internados SUS foi de
4.814 e 4.322, respectivamente aos anos citados, 2.481 e 2.503 numero de
pacientes internados em carater Particular/Convénios, sendo o total de internacéo
de 7.295 em 2005 e 6.825 (2006), observando-se uma queda. Em relagcdo ao
namero de partos de 2005 foi de 1.388 em 2006 este numero reduziu para 1.318. No
quesito cirurgia o numero total em 2005 foi de 3.771 e em 2006, 3.829. Nao foram
encontrados documentos internos que analisassem estes indicadores e verificassem
as causas das quedas e/ou crescimento nos atendimentos, internacdes, partos e
cirurgias. Nao foram encontrados registros sobre planejamento estratégico, novas
analises SWOT nem planilhas de orcamentos dos anos subsequentes. Para Cruz &
Avila os indicadores devem ser revisados, normalmente, em ciclos — mensais,
trimestrais, semestrais, anuais — e servem para ilustrar resultados. Quanto maior o
intervalo entre suas revisfes, mais dificil se torna a mudanca de direcéo e correcéo
de desvios (Cruz & Avila, 2021).

Comparando aos indicadores em 2022, a média de atendimento ao ano € de
71.325, entre urgéncia/emergéncia e ambulatorial; 7.458 internacfes, sendo 5.873
pacientes do SUS; 4.975 cirurgias (3.393 - SUS) ; 963 partos (774 - SUS).
Comparado a 2006 alguns indicadores de atendimento mantém-se sem grandes
crescimentos, alguns com queda, € importante considerar que ndo houve aumento
no namero de leitos e sim uma pequena reducdo. Porém ao analisar os documentos,
observa-se que atualmente, além dos indicadores de atendimento, foi elaborado
conforme planejado no mapa estratégico, um quadro de metas e objetivos que

contemplam mais de 200 indicadores. Tais indicadores tém o intuito de acompanhar
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0s cumprimentos das acdes planejadas, medir o progresso nos processos e a
qualidade do atendimento prestado. Segundo Bad et al. (2019) em seu estudo,
refere que os indicadores de qualidade sao reconhecidos como ferramenta
indispensavel para o gerenciamento de boas praticas no ambiente hospitalar. Os
valores mensurados demonstram o resultado da assisténcia e permitem avaliar se
as metas assistenciais foram atingidas. Auxiliam no conhecimento acerca dos
pacientes atendidos, bem como podem sinalizar melhorias na assisténcia no que
tange ao cuidado centrado no paciente, incrementando o planejamento e na tomada
de decisdo. Os indicadores ndo levam em consideracdo apenas o numero de
atendimentos, mas também a qualidade dos mesmaos.

O SUS é a maneira de organizacdo brasileira dos servicos em saude,
pautados nos principios de acesso universal e igualitario, sendo muitas vezes o
anico seguro saude de muitos individuos, e vem sendo investido na melhoria do
sistema para alcancar eficiéncia dos servicos, otimizacdo dos recursos publicos e
transparéncia (Silva et al., 2011, Felisbino, et al., 2022). Segundo a Politica Nacional
de Promocdo da Saude - PNPS, no desenho politico institucional do SUS, para a
organizacao das acles e dos servicos de salude, € necessaria a formacéo de rede
regionalizada e hierarquizada com diferentes densidades tecnoldgicas formadas por
pontos de atencdo a saude, denominada de Rede de Atencdo a Saude. Desta
forma, o Hospital consolidou-se como Rede de Atencao, pois conseguiu através dos
nameros de atendimentos predominantemente SUS, operar a politica de saude. De
acordo com a PNPS, para se operar a politica de saude, incluindo a de promocéo da
saude, € necessaria a consolidacdo de praticas voltadas para individuos e
coletividades, em uma perspectiva de trabalho multidisciplinar, integrado e em redes,
de forma que considere as necessidades em saude da populacdo, em uma acgao
articulada entre os diversos atores, em um determinado territorio. Com este trabalho,
o Hospital consegue melhorar a qualidade de vida, com reducdo de vulnerabilidades
e riscos a saude decorrentes dos determinantes sociais, econdmicos, politicos,
culturais e ambientais (Brasil, 2018).

Sobre o financiamento organizacional, em 2006, as fontes de arrecadacao
eram SUS (39,18%), Unimed (10,24%), particular (7,74%), DPVAT (2,49%) e outros
convénios (40,35%) e passaram em 2022 para subvencdes e doacdes (52%), SUS
(27%), convénios (12%), particulares (7%) e outras receitas (1%) e deducdes da

receita (-1%). Verificando os financiamentos da organizagédo no ano de 2022, ela
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obteve uma receita total de R$48.942.944,53, oriundas das citadas fontes. Deste
valor, foram R$37.005.648,28 provenientes de recursos publicos (42% federal, 34%
municipal e 24% estadual). Verificando as despesas totais do ano 2022, foram de
R$50.138.197,47 decorrentes de servicos profissionais, folha de pagamento,
materiais e medicamentos, contratos de servicos, materiais de consumo geral e
outras despesas menores. Estas despesas resultaram em um déficit de R$-
1.195.252,94 em 2022, ano em que investimentos e ampliagcbes foram iniciados,
visando melhores condi¢gdes de atendimento ao cliente. Nesse sentido, Veloso e
Malik (2010) deixam claro que o desempenho de instituicbes de saude, sobretudo
hospitais, ndo é medido apenas pelos fatores financeiro e de rentabilidade, mas
pelos servigos e qualidade de atendimento que proporcionam.

Vale ressaltar que desde 2021 a Instituicdo faz parte da Politica Hospitalar
Catarinense - PHC, que € baseada em critérios estabelecidos por normativas
vigentes no SUS e organizada a partir da definicdo dos servicos de interesse de
saude que, de forma regionalizada, sdo referéncia para o atendimento das
necessidades de saude da populacdo, com destaque para as linhas de cuidado
urgéncia e emergéncia, materno infantil, atencdo psicossocial e cirurgias eletivas.
Estes servicos recebem incentivo financeiro mensal de acordo com o porte em que
estdo classificados e a valoracdo do seu desempenho. Foram elencados dez
critérios para classificacdo de seis portes hospitalares. A partir da definicdo destes
portes, foi elaborada uma matriz de avaliacdo de desempenho para definir o valor do
incentivo financeiro, oriundo de recurso proprio do Estado, que é destinado para as
unidades hospitalares da rede dos hospitais publicos e filantropicos vinculados ao
SUS (Santa Catarina, 2021).

O documento aprovado da PHC, também aborda que esta Politica foi
aprovada em 2019 e implementada a partir de janeiro de 2020. Em 2021 a
reavaliacdo trouxe a inclusdo das cirurgias eletivas, a alteracdo de alguns
indicadores e a inclusdo de mais um porte hospitalar. Foram reavaliados os hospitais
com base nas informagdes de producdo 2019 e 2020, considerando a pandemia da
COVID-19 e demais informagbes de outros sistemas com base no ano de
2020/2021. Incluido incremento para as cirurgias eletivas e incentivo para hospitais
que realizam parto e para hospitais que realizam procedimentos de saude bucal
para portadores de necessidades especiais. Foi criado selo de qualidade que

possibilita a ampliagdo em até 6% do teto financeiro do porte alcancado pelos
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hospitais desde que estes atendam os critérios estabelecidos de qualificacdo (Santa
Catarina, 2021).

Os critérios elencados para definicdo dos portes hospitalares sdo numero de
leitos de UTI adulto, UTI pediatrica, UTI neonatal, taxa de ocupacdo geral,
quantidade de clinicas com internacdo, exames diagnosticos disponibilizados,
namero de altas complexidades habilitadas, rede tematica com servi¢co habilitado.
Diante desses critérios, a organizacdo estudada foi classificada pela PHC como
porte IV. O teto financeiro para hospitais como porte IV € de 1.000.000,00 de reais,
conforme seu desempenho, no ano de 2022 a Instituicdo em estudo, apresentou
61% de seu desempenho, ficando com o valor de 610.000,00 reais para receber
mensalmente do Estado de Santa Catarina (Santa Catarina, 2021).

Ao se pensar sobre o desejo da organizacdo em ser referéncia em seu
territdrio, € necessario avaliar também quem a cerca. Os concorrentes diretos e
indiretos da organizacédo sao os demais hospitais pertencentes a regido do Planalto
Norte Catarinense, que estdo distribuidos nos 13 municipios que compdem esta
regido catarinense. A busca de aumentar a qualidade do atendimento e diminuir 0s
custos é um grande desafio enfrentado pelos servicos de saude, por isso, é
necessario desenvolver estratégias e modelos de gestdo capazes de suprir as
necessidades dos clientes internos e externos, associando-se a sustentabilidade
organizacional. Para realizar este feito, utiliza as acreditacdes e/ou certificacoes
como uma estratégia de marketing para incentivar 0s potenciais usuarios a
consumirem seus servicos, servir de diferenciacdo entre os fornecedores e ganhar
potencial competitivo entre o mercado consumidor (Treib et al., 2022).

E possivel notar que a instituicio estudada busca por este diferencial no
mercado competitivo, visto que em abril de 2023 recebeu o certificado de qualidade
da ISO 9001, o qual havia iniciado o processo de estruturacdo em 2022, tendo esta
conquista como uma das acdes descritas no mapa estratégico e abrindo um marco
na histéria da organizacdo, sendo a primeira instituicdo hospitalar no Planalto Norte
Catarinense a conquistar este certificado de qualidade. Entende-se que existe uma
tendéncia no setor privado de busca por certificacbes, o que pode ser produto do
avanco no marketing e potencial vantagem competitiva que a Acreditacdo e/ou
Certificacédo pode alavancar as instituicdes interessadas (Treib et al., 2022).

Observa-se como ameacga para a organizacao a sua localizacdo geogréfica,

pois encontra-se ao meio de cidades que possuem instituicdes regionais que
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atendem a maior parte das especialidades em alta complexidade, apresentando uma
certa limitacdo no crescimento de novos servicos para a instituicao referida. Além
disso, também como causa ameacgadora pode-se citar a sua estrutura fisica e a falta
de estacionamento privativo.

Ao analisar as melhorias ao longo dos anos, constatou-se que em 2006, a
organizacao contava com vinte servicos na area da saude especializada, passando
para trinta em 2022. Alguns dos principais servicos prestados atualmente s&o:
Anestesiologia, Bucomaxilofacial, Cardiologia, Cirurgias nas mais diversas
modalidades (Geral, Cabeca e Pescoco, Oftalmologica, Oncolédgica, Toracica,
Vascular), Clinica Geral, Crbnicos, Cuidados Paliativos, Estomaterapia,
Gastroenterologia, Ginecologia, Mastologia, Nefrologia, Neonatologia, Neurocirurgia,
Neurologia, Obstetricia Cirurgica, Obstétrica Clinica, Pediatria Clinica, Ortopedia,
Otorrinolaringologia, Pneumologia, Radiologia e Urologia. A Maternidade abrange
servicos de baixo risco e atende dois municipios vizinhos, passa por uma reforma
com recurso federal o qual encontra-se na primeira etapa do processo, iniciado em
2022. A Oncologia, é especialidade referéncia para mais sete municipios do planalto
Norte Catarinense, sendo esta de alta complexidade. Além disso, cresceu em corpo
de trabalho, no ano de 2022, contou com 391 colaboradores, mais de 100 médicos
atuantes. O numero de leitos reduziu para 109, mantendo 10 leitos de Unidade
Terapia Intensiva. Outro avanco nas parcerias € em relacdo aos convénios
atendidos, em que no ano de 2022 passa a atender 6 convénios de saude
diferentes. Cada vez mais os profissionais e os gestores das organiza¢des de saude
sdo cobrados por seus resultados e por melhor desempenho, exigindo assim, oferta
de servicos de saude cada vez mais diversificados, melhores e que atendam as
necessidades sociais, e ainda serem viaveis e possiveis de controle pela gestédo
(Silva & Aguiar, 2023).

Como resultados do planejamento implantado verificou-se a diversificacdo de
especialidades ofertadas, sendo mantida a preocupacdo em ofertar novos servigos
de saude, assim como de se manter com uma imagem forte na sociedade. Houve
fortalecimento dos resultados financeiros, com aumento de fontes de receita,
convénios, diminuicdo de custos e investimentos. Os processos internos foram
melhorados e se tornaram complementares as experiéncias dos clientes. A
conquista da certificagdo 1SO 9001, também demonstra um avanc¢o na busca pela

qualidade e diferenciagdo no mercado competitivo. Aprimoraram-se as acgodes
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voltadas para o crescimento e aprendizado dos funcionarios, como o clima e
desempenho organizacional e ampliacbes estruturais. Uma organizacdo inovadora
nao trata-se apenas de uma organizacdo vasta em tecnologias duras mas também é
construida por gestores inseridos num contexto considerado muito inovador,
atestando caracteristicas como pensamento estratégico, énfase nas pessoas,
processos internos e lideranca (Montenegro et al., 2021).

Como acdes na area de inovagdo, em 2022 o hospital inaugurou um novo
setor, advindo de investimento realizado, através de acdo do planejamento
estratégico. O setor é um centro de especialidades médicas e atendimentos
particulares, que conta com fisioterapia, atendimento médico especializado , exames
laboratoriais e de imagem, tendo como principal objetivo aumento de receitas para
novos investimentos na organizacdo. Considerando que nem sempre surgem
inovacbes impactantes, chamadas de inovacfes disruptivas, normalmente as
organizacbes mudam gradualmente, desenvolvendo-se paulatinamente por
inovacdes complementares, que sao pequenas ideias e alteracbes que surgem nas
proprias empresas por influéncia dos clientes, dos proprios funcionérios e gerentes
(Tidd & Bessant, 2015; Ciccarino et al., 2019).

Através do estudo do planejamento, foi possivel perceber que as
potencialidades das perspectivas e metas de 2022 sdo mais amplas e focadas que
as encontradas em 2006, com especial cuidado nos resultados financeiros, reducao
de custos, processos internos e com atencao aos investimentos e crescimento da
organizacdo, pontos que ndo foram abordados no planejamento de 2006, que se
limitou a corrigir processos e a sua credibilidade social.

As comparacfes entre 0 planejamento estratégico anterior com o atual foram
pontuadas no decorrer das discussdes, porém para facilitar a compreensao do todo,

0 quadro 01 foi desenvolvido com os principais pontos.

Quadro 01 - Comparativo entre os planejamentos estratégicos da organizagéo

Acéo Planejamento 2006 Planejamento 2022 Descricédo e Autor
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. Auxiliam a
Sim, focado em L
~ organizagdo a se
o . manutencao -
Misséo Sim, focado em . . posicionar no
s . financeira, processos ) .
Viséo atendimento e . . ~ ambiente interno e
internos, satisfacdo do
Valores processo ; : externo.
cliente, crescimento e .
aprendizado Renzcherchen, Silva e
Szendela (2022)
Verificacdo das forcas
Andlise SWOT Sim, realizado por Sim, realizado por e .fraqyezas da
levantamento grupo de trabalho organizacéo.
Dutra (2014)
Mencionado, porém . . N
Ferramenta 5W2H sem evidéncia de Sim, realizado por Definicdes de planos

aplicacgéo.

grupo de trabalho

de acao.
Omena et al. (2022)

Ferramenta de
Melhoria Continua
(PDCA)

Nao mencionado

Mencionado ter
ferramentas de
melhoria continuada

Ferramentas para
identificar problemas e
os solucionar de forma
a obter processos
aperfeicoados.

Juran (1991)

Balanced Scorecard

Nao mencionado

Nao mencionado, mas
faz uso de diversos
indicadores

Mapa de indicadores
de desempenho.
Souza, Marinho e
Sartori (2022)
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Gestéo por
Atualmente séo gerenciamento de
. Sim, focados no monitorados 207 informacdes geradas
Indicadores . L ] .
atendimento indicadores, incluindo | pelo acompanhamento
de atendimento dos setores.
Cruz & Avila (2021)
Controle dos
Orgcamento N&o mencionado Sim, realizado indicadores chave.

Vecina & Malik (2019)

Controle de Receitas e
Despesas

Nao mencionado

Sim, através dos
indicadores e
acompanhamento dos
setores

Desempenho medido

através de fatores
financeiros de
rentabilidade em
hospitais.

Veloso & Malik (2010)

Servigos e
Especialidades

Sim, totalizando 20

Sim, passou por
reestruturagéo e
aumentou para 30

Alto grau de prestacdo
de servigos
especializados na éarea
de saude.

Moura et al. (2002)

Inovacgao

Pouco presente,
focado em
atendimento e servigos

Presente,
principalmente nos
processos

Avangos em servicos,
produtos e processos.
Tidd & Bessant (2015)

Fonte: Autores (2023)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

H& uma tendéncia mundial em aprimorar a gestao de instituicbes promotoras
de saude, sobretudo as hospitalares (Silva & Aguiar, 2023). A partir das analises
realizadas, foi possivel verificar a importancia que um planejamento estratégico tem
para organizacdes. Neste estudo, verificou-se que o planejamento iniciado em 2006
na organizacdo de saude, foi construido por uma analise SWOT e pesquisa por
qguestionario para resolver questdes mais operacionais, diferente do planejamento
realizado em 2022, que fragmentou seus objetivos e metas, visando a continuidade
financeira, qualidade dos atendimentos e procedimentos, crescimento das acoes
realizadas e também melhorias das estruturas.

Segundo Ginter et al. (1998) apud Vecina & Malik (2019), o modelo Ginter de
mapeamento estratégico divide-se em quatro etapas para uma boa gestdo:
primeiramente a analise de situacdo, em segundo a formulagédo, onde observou-se
que a organizacdo estudada buscou analisar as necessidade em conjunto e
estruturar o mapa estratégico, compartilhando posteriormente com todo o corpo de
trabalho da instituicdo, descentralizando este processo da alta direcdo; a
implementacédo, a qual é possivel verificar através das acfes realizadas e metas
atingidas ao longo do ano de 2022 e 2023; e por fim o controle da estratégia, o qual
verificou-se que a instituicdo possui a analise mensal dos indicadores estabelecidos
para o cumprimento das acdes planejadas com o intuito de atingir 100% de evolucéo
ao final do ano de 2024.

Com relacdo ao atendimento especializado em oncologia, tornou-se
referéncia para sete municipios vizinhos. Além deste diferencial para o mercado
competitivo, no ano de 2023, a instituicdo recebeu a certificacdo da ISO 9001, sendo
pioneira no Planalto Norte Catarinense. Padronizar o trabalho em salde é um dos
preceitos da acreditacdo, definida como o processo de avaliacdo externa,
sistematica, periddica, sistémica e reservada, com base em padrdoes de qualidade
previamente definidos como étimos, visando a busca continua por melhorias (Treib,
2022).

Verificou-se que a rentabilidade da instituicio cresceu, 0S Servigos
aumentaram e a alta gestdo vém buscando por aumento de servicos oferecidos a

populacdo, a fim de aumentar as receitas. Como é uma instituicdo filantrépica nédo
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tem como propoésito de acumular ganhos e sim de investir em melhorias, estrutura
fisica, especializacdo profissional com principal objetivo de trazer a comunidade
mais qualidade e seguranga nos atendimentos prestados.

Oportunamente, este trabalho tem a intencdo de contribuir tedrica e
academicamente e ampliar as discussfes sobre a importancia do planejamento nas
organizacdes, partindo de uma analise em uma organizacdo de saude e das
contribuicbes da implementacdo de ferramentas que contribuam com o
planejamento estratégico. Também se evidencia a contribuicdo pratica deste
trabalho em identificar, através das analises realizadas, falhas e beneficios da
implementacdo do planejamento na organizacdo e possibilitar contribuir com
melhorias e recomendacdes, além de possibilitar uma agenda de estudos futuros.

Durante as pesquisas a principal adversidade encontrada foi da falta de
documentos mais atualizados antes da reestruturacdo do planejamento estratégico,
visto que antes de 2022 os arquivos documentarios eram apenas de 2006/2007,
apresentando uma lacuna de tempo de mais de 10 anos o que dificulta os
comparativos principalmente atrelados a questdes financeiras. Vale ressaltar que
nao houve continuidade nos processos, tampouco na atualizacdo documental sobre
planejar, desenvolver, avaliar os avancos e corrigir as falhas. Sendo este um grande
periodo onde houve a perda de oportunidades de crescimento ao longo dos anos.

Deixam-se elencadas algumas sugestfes de estudos futuros, como ampliar o
entendimento da organizagao por pesquisas de levantamento com o corpo técnico e
entrevistas com gestores, replicar analises em outras organizacdes da mesma area,
ou afins, e especificar andlises por métodos ou ferramentas utilizadas.

Observou-se que apds a reestruturacdo das areas e suas respectivas
liderancas, bem como com o mapeamento das estratégias, estabelecendo metas e
objetivos, controlando com os indicadores, a Instituicdo apresenta-se mais
organizada, com visdo e perspectiva de futuro, demonstra saber onde quer chegar
até a conclusédo do planejamento estratégico. Responde-se, portanto, 0
guestionamento inicial de que sé&o visivelmente positivos 0s impactos da
implementagcdo do planejamento estratégico em uma organizacdo hospitalar. Assim
como cita Burmester (2022), os resultados ndo vém num passe de magica, mas sim
sdo conquistados ao longo do tempo num trabalho que pressupdem recaidas e
retomadas; trata-se de um processo sem fim e uma busca constante por melhorias

para atingir o atendimento de exceléncia.
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