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APLICABILIDADE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM HOSPITAIS UNIVERSITARIOS
FEDERAIS

RESUMO

A gestdo dos hospitais universitarios federais ha muito tempo é questionada devido as insuficientes condicdes de
atendimento ofertadas aos usuarios. Como resposta, o governo federal criou o Programa Nacional de
Reestruturagdo dos Hospitais Universitarios Federais-REHUF. Desse programa, originou-se a Empresa Brasileira
de Servicos Hospitalares-EBSERH com a intengdo de reestruturar a administragéo estratégica dessas instituicoes.
Este artigo apresenta carater descritivo e abordagem qualitativa; e utilizou como procedimentos, além da pesquisa
bibliogréafica, a técnica de analise documental. Verificou-se o nivel de aplicabilidade dos componentes do
planejamento estratégico definidos em literatura, através da coleta de dados secundarios nas paginas de internet
dos primeiros hospitais contratualizados com a EBSERH. Constatou-se um nivel de aplicabilidade de 66,67% dos
componentes esclarecedores da visao e 85,71% das analises interna e externa. Como destaque, evidenciou-se 100%
de aplicabilidade quanto a definicdo dos cenarios atual e futuro, a formulacdo estratégica, a elaboracdo de
indicadores e a prestacdo de contas. Porém, considerando a integralidade do modelo proposto (Kaplan & Norton,
2008), ha apenas 31,25%. H& melhorias importantes a serem realizadas, tais como a definigdo de elementos
principais da gestdo estratégica, como missdo, visdo e valores; e a readequagdo de metas, acOes estratégicas,
orgamentos e instrumentos de controle.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Hospitais Universitarios Federais. EBSERH.

APPLICABILITY OF STRATEGIC PLANNING TO FEDERAL UNIVERSITY HOSPITALS
ABSTRACT

The management of federal university hospitals has, for a long time, been questioned due to the insufficient service
conditions offered to users. To deal with the problem, the federal government has created the National Programme
for Restructuring Federal University Hospitals (REHUF). Such programme has begottem the Brazilian Hospital
Services Company (EBSERH), an agency aimed at restructuring the strategic management of those institutions.
This article brings a descriptive objective and a qualitative approach; and used as procedures bibliographic research
and document analysis. The applicability level of the strategic planning components as set forth in the literature
was checked out, through the collection of secondarydata from the sites of the first hospitals contracted by the
EBSERH. The applicability rate of illuminating components of view was found out to be 66,67% , whereas the
internal and external analysis rate turned out to be 85,71%. Most notably, there was a 100% applicability on the
definition of current and future scenarios, the strategic formulation, the development of indicators and
accountability. However, considering the whole of the proposed model (Kaplan & Norton, 2008), there are only
31,25%. There are important improvements to be carried out, such as the definition of the main elements for
strategic management, mission, aim and amounts; and the rearranging of targets, strategic actions, budgets and
control instruments.

Keywords: Strategic Planning. Federal University Hospitals. EBSERH.
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INTRODUCAO

A efetividade da gestdo é uma das importantes
questbes debatidas na area da sadde publica (Malqui &
Carbajal, 2009; Palhares & Cunha, 2014). A
recomendacdo da  necessidade  urgente  de
aprimoramento é mencionada como primordial a fim de
resultar em melhores condi¢bes de atendimento aos
cidadéos (Barros, 2013; Martins, 2011).

Os hospitais universitarios federais enfrentaram
— e ainda enfrentam — grandes dificuldades. A
insuficiéncia de recursos — ou de geréncia — cria um
cenario com condi¢des inadequadas, aquém do
necessario. Devido ao contexto desajustado em que 0s
hospitais se encontram, ha uma demanda por maior
eficacia, eficiéncia e melhor gestdo dos recursos
publicos (Ferreira, Najberg, Ferreira, Barbosa, &
Borges, 2014), ja que para atender aos usuarios é
necessario prover materiais, equipamentos, tecnologia
e profissionais (Littike & Sodré, 2015).

Para mitigar as barreiras do atendimento ao
publico, mecanismos estratégicos devem ser utilizados,
de maneira que possibilitem identificar os fatores
criticos e as estratégias adequadas e pertinentes, a fim
de que os hospitais garantam um servico publico
resolutivo e humanizado (Malagén-Londono, 2010).
Sistemas de informagdes, regras padronizadas — e
conhecidas — para a tomada de decisdo, trabalho em
equipe sdo importantes praticas (Fuller, 2002). Além
disso, os hospitais precisam definir qual é a forma de
implementacdo e monitoramento de suas diretrizes,
levando em consideragdo a especificidade do ambiente
hospitalar (Pérez, 2010).

O planejamento estratégico é um instrumento
que possibilita & organizacdo estudar os &mbitos interno
e externo, conhecer e refletir sobre seus propdsitos e,
com isso, elaborar componentes basilares para 0 bom
desempenho, como missdo, visdo, valores, objetivos,
metas e estratégias (Ansoff & Mcdonnell, 1993; Kaplan
& Norton, 2008; Kotler, 2000/1967; Martins, 2011). E
primordial para qualquer tipo de organizagdo publica,
pois permite a reflexdo e a melhoria de processos para
a execucdo dos servicos publicos, além de prover
melhores condicdes a sociedade (Rezende, 2012).

Além disso, permite o acompanhamento da
execucdo e do alcance de todas as diretrizes definidas,
bem como a identificacdo das acdes corretivas. Ou seja,
€ um instrumento que auxilia na aprendizagem
organizacional e, consequentemente, na efetividade de
sua administracdo (Ansoff & Mcdonnell, 1993; Kaplan
& Norton, 2008; Kotler, 2000/1967).

Nos hospitais publicos, o planejamento
estratégico exerce um papel relevante na gestdo, pois
proporciona a identificagdo de fatores sociais e
condicGes de risco de uma populagdo ou de uma regido
(Pérez, 2010). Dessa maneira, esse recurso contribui
com a funcdo dessas organizacOes, atores importantes
das politicas publicas de satde (Littike & Sodré, 2015).

Este artigo tem como objetivo identificar o nivel
de aplicabilidade dos componentes do planejamento
estratégico, nos hospitais universitarios federais. O
objeto de estudo é composto pelos primeiros hospitais
universitarios federais contratualizados com a
EBSERH, o que ocorreu no ano de 2013. Essa empresa
publica foi criada para reestruturar a gestdo dessas
institui¢des de forma a alavancar sua atuagdo no ensino,
na pesquisa e na assisténcia (Empresa Brasileira de
Servicos Hospitalares [EBSERH], n.d.).

Através da andlise documental buscou-se
responder a seguinte questdo: qual é o nivel de
aplicabilidade dos componentes do planejamento
estratégico, definidos em literatura, nos hospitais
universitarios federais? O estudo é relevante devido ao
momento de reestruturacdo pelo qual essas entidades
estdo passando. Assim, analisar as melhorias obtidas,
bem com os pontos a desenvolver, torna-se essencial
para atingir o aprimoramento da gestdo hospitalar e do
atendimento prestado & populag&o.

Quanto a metodologia, é uma pesquisa
descritiva, pois descreve caracteristicas de um grupo e
as suas relacbes com determinadas varidveis, no caso,
0s componentes do planejamento estratégico (Gil,
2010a). A abordagem € qualitativa, pois ndo se utiliza
de técnicas quantitativas para coleta e analise dos dados
secundarios, e tem como foco a compreensdo dos
elementos estudados. Quanto a finalidade, é aplicada,
pois tem como intencdo gerar conhecimento para
aplicacdo na resolugéo de problemas reais e especificos
(Prodanov & Freitas, 2013).

Os procedimentos utilizados foram a pesquisa
bibliografica (artigos e trabalhos académicos, em meio
eletrdnico, e livros) e também a pesquisa documental,
através da coleta de informacBes pelas paginas da
Internet dos hospitais universitarios federais (Gil,
2010b). Utilizou-se essa forma para a obtencdo dos
dados secundarios devido a exigéncia da publicacéo de
informacdes e relatorios de gestdo, pelos drgaos
publicos, referentes a implantacdo e resultados das
acOes executadas pela governanca dessas entidades,
conforme pontua o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
(2014). E um dos significados de transparéncia e
prestagdo de contas a sociedade.

O proximo topico, fundamentagdo tedrica,
aborda conceitos sobre planejamento estratégico,
hospitais e aplicabilidade da gestdo estratégica nas
organizacOes hospitalares publicas. Apds, apresenta-se
a metodologia de pesquisa realizada para a coleta dos
dados secundarios, que sdo apresentados na quarta
secdo. No quinto topico, demonstra-se a andlise
referente a aplicabilidade do planejamento estratégico
nos hospitais universitarios federais. Por fim,
consideracGes e recomendagdes quanto ao objeto
estudado.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
HOSPITAIS UNIVERSITARIOS FEDERAIS

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E consenso que em todos os tipos de
organizacdo o planejamento estratégico exerce um
papel basilar e essencial para que o0s resultados
desejados sejam atingidos (Ansoff & Mcdonnell, 1993;
Kaplan & Norton, 2008; Matias-Pereira, 2011). E ele
que permite a consciéncia do meio em que a instituicdo
estd inserida e a sua relagdo com o mesmo (Kotler,
2000/1967). Possibilita também decisdes estratégicas,
que sdo a definicdo de seus objetivos, bem com as
metas, as acdes e 0s recursos a serem utilizados para
alcanca-los. A gestdo estratégica, se bem utilizada, é
um forte recurso de direcionamento institucional
(Schmidt, 2015).

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000),
devido ao ambiente publico e a complexidade de
elementos que o formam, as organizagdes atuantes
nessa esfera tém dificuldades na formulacéo,
implementacdo e controle de suas estratégias. A
execucdo pode ser prejudicada devido a influéncias
politicas. Para os autores, outra questdo importante é
que os gestores publicos tm baixa autonomia quanto
ao desenvolvimento de politicas de pessoas (salario,
remuneracao, incentivos, rescisdes), o que pode levar
ao desestimulo dos colaboradores e, assim, prejuizos na
atuagdo do planejamento estratégico institucional.

A realidade em 6érgdos publicos ainda é de
dificuldades com relacdo a utilizacdo de ferramentas
estratégicas (Wright et al., 2000). Isso faz com que a
administracéo se distancie do planejamento estratégico.
Outra falha, apontada por Little (2002), é o processo de
implementacdo, de forma restrita, apenas em nivel
gerencial e/ou diretivo. A falta de comunicacgdo quanto
ao processo de formulagdo, implementacdo ou
monitoramento do plano faz com que muitos
colaboradores deixem de agregar valor aos processos e
servigos. Porém, quando a gestdo é compartilhada, a
organizacdo estimula a motivacdo de suas equipes, 0
que também impacta nos resultados do planejamento
estratégico (Maximiano, 2008; Wong & Laschinger,
2012).

Para Kotler (2000/1967), o planejamento
estratégico devera ser realizado em dois ambitos,
institucional e por unidades ou setores. O planejamento
estratégico institucional é aquele que sera o norteador

dos demais planos da organizagéo e por isso devera ter
a clara definicdo da missdo, do negdcio e da alocacdo
de recursos. J& o planejamento por unidades ou setores
também iniciard com a reflexdo da missédo e a partir
dela serdo realizados os processos de analise do
ambiente externo e interno (ou seja, a identificacdo de
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos);
a formulacdo de objetivos, metas e estratégias; e a
criacdo de planos para a implementacdo e
monitoramento.

Ansoff e Mcdonnell (1993) apontam que o
planejamento  estratégico,  diferentemente  do
planejamento a longo prazo, estabelece metas e
objetivos através de uma analise de ambientes e
perspectivas. O planejamento de longo prazo somente
aumenta a quantificacdo da meta, com base em
projecBes e em dados histdricos. Os autores ensinam
também que o0 planejamento estratégico deve
estabelecer objetivos, programas, orcamentos, tanto
para atividades operacionais quanto para programas
estratégicos, de forma separada.

Um dos conceitos mais completos sobre os
componentes do planejamento estratégico é proposto
por Kaplan e Norton (2008). Conforme esses autores,
0s elementos utilizados para a definicdo da gestdo
estratégica sdo agrupados em quatro grupos, conforme
sua funcdo:

1. “Esclarecer a visdo”: missdo, valores, visao,
deslocamento  estratégico e  estrutura
estratégica. Esses elementos permitirdo a
identificacdo do gap de valor, a formacgéo da
agenda de mudanca estratégica e também da
visdo ampliada;

“Desenvolver a estratégia”: analise estratégica
e formulacdo  estratégica.  QuestBes
estratégicas e declaragbes de direcdo
estratégica serdo trabalhadas com esses
componentes;

3. “Traduzir a estratégia”: mapeamento,
indicadores e metas. Para a organizagdo desses
elementos, recorre-se aos temas estratégicos e ao
Balanced ScoreCard-BSC;

4. “Desenvolver o plano™: iniciativas estratégicas,
orcamento/financiamento e
responsabilidade/prestacdo de contas. Esses
componentes desenvolverdo o portfolio de
investimentos — STRATEX e equipes tematicas.
Essas relacBes poderdo ser visualizadas na figura
1.
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Figura 1. Componentes do Planejamento Estratégico
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Fonte: Kaplan e Norton (2008), p.37.

Como componentes esclarecedores, a missdo, 0s
valores e a visdo sdo elementos primordiais. E a
definicdo deles que norteard todo o trabalho a ser
definido (Kaplan & Norton, 2008). Por isso, a grande
importancia em disponibilizar aten¢fo para essa fase. A
missdo informara o que a organizacao faz, para quem e
como faz (Maximiano, 2008; Robbins, 2000).
Representa aquilo que ela pretende atingir e formaliza
a filosofia gerencial (Gonzaga, Cruz, Pereira, & Luz,
2012). E uma declaragdo que deve ser clara, sucinta e
incluir as suas especificidades (Bouhali, Mekdad,
Lebsir, & Ferkha, 2015).

Ja os valores sdo 0s principios organizacionais
que direcionardo as acOes a serem executadas, além de
comportamento e carater. Representa tudo aquilo que
todos entendem como o certo a fazer. E uma ideologia,
uma crenca, uma filosofia (Rizzatti, Pereira, & Amaral,
2012).

A visdo direciona a criacdo de um objetivo de
nivel estratégico (Kaplan & Norton, 2008), pois
identifica qual é a situacdo desejada pela organizagdo
(Bouhali et al.,, 2015). Kaplan e Norton (2008)
recomendam expandir esse conceito, de forma a
realizar a visdo ampliada, que é o desmembramento da
diretriz  estabelecida na visdo em principais
perspectivas da organizacdo. A preferéncia é que sejam
as mesmas do BSC (aprendizagem e crescimento,
processos, clientes e financeira).

Para facilitar a compreensdo das equipes quanto
aos objetivos tragcados, bem como as mudangas
desejadas, existe a fase do deslocamento estratégico e
da estrutura estratégica, que consistem na
representacdo grafica da situacdo atual e da almejada
(Kaplan & Norton, 2008). Conforme os autores, 0
resultado dessas analises é a elaboracdo do gap de
valor, ou seja, a diferenca, a lacuna entre o momento

vigente e o estipulado. E também a agenda de mudanca
estratégica, que define as mudancas dos principais
elementos da gestdo, como missdo e visdo, a longo
prazo.

Os componentes que tém como funcdo
“desenvolver a estratégia” referem-se a anélise
estratégica e a formulacéo estratégica. A analise SWOT
¢ composta pela analise do ambiente interno, que
identifica forcas e fraquezas (strengths and
weaknesses) e a analise do ambiente externo, que
pontua oportunidades e ameacas (opportunities and
threats) (Kotler, 2000/1967; Matias-Pereira, 2011;
Maximiano, 2008). Sua contribuicdo se da nos
momentos iniciais da formacdo do planejamento
estratégico (Gibis et al., 2001). Como pontua Kotler
(2000/1967), a andlise interna permite definir o
desempenho atual e as possibilidades da criacdo de
valor. J& 0o ambiente externo pode ser dividido nas
seguintes esferas: demogréfico, econémico, natural,
tecnoldgico, politico-legal e sociocultural.

Esses elementos possibilitam identificar quais
sdo as principais questdes estratégicas da organizacéo,
ou seja, aquelas que necessitam ser trabalhadas a fim de
potencializar o desempenho e os resultados (Kotler,
2000/1967; Matias-Pereira, 2011; Maximiano, 2008).
Essas questbes serdo analisadas para a formacgdo de
uma estratégia de atuacdo (Kaplan & Norton, 2008).

Para a definicdo de uma estratégia a fim de
alcancar os objetivos determinados, pode-se utilizar
diversas ferramentas. Conforme Kaplan e Norton
(2008), é necessario que a organizacdo defina a
estratégia que é a mais adequada a sua estrutura,
ambiente e objetivos. Apds estabelecer quais
estratégias serdo selecionadas, os autores recomendam
também que seja realizada uma declaracéo de direcdo
estratégica. Essa declaracdo consiste na definicdo dos
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objetivos estratégicos, bem como os indicadores para o
gerenciamento.

Os objetivos representam aquilo que a
organizacado pretende atingir, os propésitos definidos a
serem buscados. Sdo padrdes qualitativos (Barbosa &
Brondani, 2004). Esses objetivos, no modelo de Kaplan
e Norton (2008), sdo agrupados em temas estratégicos,
conforme afinidade de propésitos. Ap6s sdo alocados
nas quatro perspectivas do mapeamento BSC. A partir
dai a organizacdo comeca a definir os elementos
tradutores da estratégia.

Os indicadores, conforme Siqueira e Kurcgant
(2012), possibilitam quantificar processos, produtos,
recursos e desempenho da instituicdo em relacdo aos
inputs e outputs. Permitem analisar e avaliar os
resultados atingidos, bem como o “gap ” entre estes e
os padrdes estabelecidos. E um instrumento de guia
para os gestores.

A formulacdo de metas é uma etapa muito
importante, conforme Maximiano (2008), visto que
compreende a representacdo e a quantificacdo dos
objetivos em nameros e em indicadores. Essa
especificacdo das necessidades de recursos, tempo,
quantidade e nivel de qualidade é a forma ideal para um
plano. As metas podem ser definidas em diversos
setores, do estratégico ao operacional (Barbosa &
Brondani, 2004).

O préximo grupo de componentes é aquele que
ird desenvolver o plano. As iniciativas estratégicas sdo
as acgoes definidas para a atuagcdo no ambiente em que
se estd inserido. Devem considerar o cenario atual e
futuro (Crainer & Dearlove, 2014). Representam um
plano, um modelo de acdo, que fornece uma diretriz e
concentra os esfor¢os (Mintzberg, Lampel, &
Ahlstrand, 2002).

E necessario verificar o orcamento destinado as
acOes do planejamento estratégico, de forma que este
possa ser concretizado. De acordo com Crozatti (2003),
a efetividade depende da disponibilidade de todos os
recursos, sejam estruturais, materiais, humanos e
financeiros. Tudo aquilo que impacta na efetividade das
metas, tais como tecnologia, materiais, equipes e
dinheiro, tem valor estratégico.

Para Kaplan e Norton (2008), o modelo de
gestdo estratégica forma um portfélio de temas
estratégicos. Assim, os recursos financeiros deverdo ser
organizados com base em um portfolio de
investimentos. E um investimento especifico para
estratégias, que ndo inclui questbes operacionais,
caracterizado como STRATEX (strategic expenses). A
responsabilidade por esse gerenciamento também é por
temas estratégicos, realizado pelas equipes tematicas.

Com relacdo ao  monitoramento  do
planejamento estratégico, verifica-se que é salutar o
gerenciamento continuo, pois a volatilidade do
ambiente exige constantes readaptacdes (Kaplan &
Norton, 2008; Matias-Pereira, 2011; Robbins, 2000).
Algumas barreiras para a efetividade do planejamento
estratégico sdo a capacitacdo insuficiente dos
profissionais, a auséncia de compreenséo clara sobre o0s

objetivos organizacionais, a coordenacdo ineficiente
das atividades a serem executadas, a execucdo tardia e
as falhas na comunicacdo. Ha também limitacGes
externas, como ameacgas ndo previstas (O’Regan &
Ghobadian, 2002 como citado em Guerreiro & Souza,
2015).

A prestacdio de contas, ou seja, O
compartilhamento das informaces mais relevantes,
também é muito importante, pois explicita as ac6es
realizadas a todos os atores envolvidos com a
organizacéo, inclusive a comunidade (Oliveira, 2012).
E uma acdo que pode derivar um feedback (Kotler,
2000/1967) desses sujeitos, e que pode repercutir no
aprimoramento do processo estratégico.

Percebe-se a essencialidade de uma gestdo
efetiva do planejamento estratégico, com a inclusdo dos
componentes defendidos na literatura, a fim de que se
consiga atingir o0s resultados almejados. O
conhecimento de todos os elementos relacionados a
organizacdo — seja no contexto interno ou externo — é
fundamental.

A APLICABILIDADE DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO EM HOSPITAIS
UNIVERSITARIOS FEDERAIS

Dos hospitais universitarios federais, 6rgdos
considerados como referéncia para a assisténcia de
salde publica (Araljo & Leta, 2014; EBSERH, 2016),
exige-se um aprimoramento da gestdo a fim de
acompanhar as mudancas, tais como 0 avango da
tecnologia, as alteragcdes nas leis e o incremento dos
custos do provimento dos servicos, de forma a atender
aos usuarios com qualidade e manter a sustentabilidade
dessas instituicbes (Meyer, Pascucci, & Murphy,
2012). Os hospitais sdo estruturas extremamente
complexas, devido a diversidade de elementos que 0s
compBem, e é exatamente por isso que a gestdo
estratégica é tdo importante para a efetividade de seus
processos (Oliveira & Schilling, 2011).

Além da complexidade do chamado ambiente
externo — derivada da tecnologia, politica, legislacdo e
economia —, também ha readaptacGes que os hospitais
devem realizar devido as mudancas de comportamento
dos préprios usuarios do sistema de salde (Prahalad &
Ramaswamy, 2004). Para os autores, 0s pacientes ndo
tém mais uma postura passiva e participam ativamente
da definicdo de seu tratamento, ja que possuem maior
acesso as informagfes (principalmente via internet)
referentes as formas de tratamento; a certificagcdo de
hospitais; e as pesquisas relacionadas a novas
medicacOes e procedimentos. Esse cenario requer dos
profissionais — e da organizacdo — uma maior
capacitacdo a fim de atender as expectativas dos
cidaddos, como a construcdo de uma salde publica
efetiva (Rabbani et al., 2015).

Outra questdo a ser refletida dentro da
administracdo hospitalar é o controle dos custos, de
forma a ndo prejudicar a qualidade do servigo prestado
(Teisberg, Porter, & Brown, 1999/1979). O
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incremento, muitas vezes expressivo, dos custos
hospitalares ocorre devido as caracteristicas de seus
insumos, que sdo derivados de tecnologia e
conhecimento para atender as especificacdes dos
complexos processos existentes em um hospital,
relacionados as praticas de salde, tais como
diagndsticos e tratamentos (Oliveira & Toda, 2013).

Um recurso de grande valia que pode ser
utilizado para gerenciar os fatores mencionados
(qualidade, custos, satisfacdo do paciente) € um sistema
de indicadores. Vignochi, Gongalo e Lezana (2014)
informam que esse instrumento, nos hospitais pablicos,
é aplicado para o controle de recursos, devido a
escassez frequente dos mesmos. Os autores citam
exemplos: indicadores assistenciais (nimero de
internacdes, taxa de ocupacdo de leitos, indice de
procedimentos cirlrgicos); de recursos humanos
(nimero de equipes profissionais por complexidade,
indice de absenteismo); de qualidade (erro de
administracdo de medicamentos, queda de pacientes
em maca, taxa de infeccdo por servigo) e financeiros
(custo operacional).

Destaque para a acdo do governo, que, através
do Programa REHUF, criou o software Aplicativo de
Gestdo para os Hospitais Universitarios Federais-
AGHU. Este gerou uma base nacional de indicadores
referente a essas instituicGes e assim possibilita a
padronizacdo e a integracdo da gestdo, em ambito
nacional (Ministério da Educacdo, n.d.; Simdes, 2011).

Deve-se atentar para que o monitoramento das
atividades operacionais ndo se restrinja aos
profissionais ou unidades executantes, de forma que o
controle institucional ndo seja prejudicado (Vagnoni &
Oppi, 2015). A habilidade de trabalhar com ferramentas
gerenciais e de decidir questdes estratégicas ndo é mais
um requisito apenas para os administradores, mas
também para os profissionais responsaveis pelas
unidades  assistenciais  (Mintzberg, 1995). O
enfermeiro, por exemplo, exerce um importante papel
de vinculo entre o usuario e o hospital e assim a sua
postura quanto ao atendimento prestado devera estar de
acordo com as diretrizes estratégicas. Porém, ainda ndo
h& total compreensdo dessa relagdo, o que forma
subculturas dentro do hospital, muitas vezes diversas da
filosofia do mesmo (Oliveira & Schilling, 2011).

O planejamento estratégico de qualidade é
aquele que define de forma clara a misséo, a visdo e 0s
objetivos da organizacdo, com estratégias precisas e
factiveis (Kaplan & Norton, 2008; Matias-Pereira,
2011). Gestores capacitados para o gerenciamento
estratégico fortificam a probabilidade de se conquistar
uma posicdo diferenciada. E o que demonstra um
estudo realizado em cento e sete hospitais publicos
sérvios ligados a universidades publicas, que concluiu
que, apés um ano de capacitacdo dos lideres e
administradores, o desempenho em relacéo a analise do
ambiente externo e a administracdo de recursos
financeiros apontou uma melhora significativa. A
preocupacdo em fornecer qualidade na assisténcia foi
um ponto frisado pela maioria dos hospitais,

principalmente daqueles que reelaboraram sua missdo
e visdo (Terzic-Supic et al., 2015). No foco de reducéo
de custos na gestdo hospitalar foi incluida a qualidade
dos servicos ofertados a populacdo (Vagnoni & Oppi,
2015).

Uma acdo que ganhou espaco na gestdo
hospitalar ¢ o0 modelo de certificacdo dos hospitais. A
Organizacdo Nacional de Acreditacdo (ONA) (2014a)
define que Acreditagdo é um sistema que avalia 0s
servigos de salde (hospitais, clinicas, laboratérios) e
certifica aqueles que sdo considerados capazes de
prover um atendimento de qualidade e resolutivo aos
cidaddos. E um processo voluntario e com caréter
educativo (Fortes, 2013). A criacdo da ONA ocorreu
em 1999, impulsionada pelo reconhecimento da satde
como direito universal, na Constituicdo Federal de
1988. Com base nos modelos de diversos paises como
Canada, Espanha, Estados Unidos e Inglaterra,
formulou-se uma metodologia aplicada a realidade
brasileira (ONA, 2014b).

A gestdo dos hospitais universitarios federais
apresenta inumeros desafios, tais como a redugédo de
custos, a obtencdo de tecnologia, a capacitacdo das
equipes, o conhecimento de seus ambientes (externo e
interno) e a certificacdo de seus servicos (Matias-
Pereira, 2011; Oliveira & Toda, 2013; ONA, 2014a;
Rabbani et al., 2015; Teisberg et al., 1999/1979). Para
superd-los é necessaria uma gestdo estratégica que
articule recursos e equipes a fim de prover acGes
efetivas.

Devido a esse cenario, com demandas cada vez
mais constantes, é que o governo criou o Programa
REHUF a fim de dotar essas instituicbes de recursos
financeiros, materiais e tecnolégicos (Decreto n. 7082,
2010). Desse Programa, outra acdo € realizada para
atender as necessidades especificas de reorganizacéo
do quadro de recursos humanos e também da
reconstrucdo da gestdo estratégica dessas instituicdes,
gue € a criacdo da EBSERH (Lei n. 12.550, 2011).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, pois
tem como intencdo gerar conhecimento para aplicacdo
na resolucdo de problemas reais e especificos
(Prodanov & Freitas, 2013). E também uma pesquisa
descritiva, pois descreve caracteristicas de um grupo e
as suas relagdes (Gil, 2010a).

Quanto aos métodos, a pesquisa utilizou
material ja tratado e publicado, tais como livros e
artigos cientificos, classificando-se assim como uma
pesquisa bibliografica. Apos, para a coleta de dados
secundarios, realizou-se uma busca nas paginas de
internet dos hospitais universitarios federais, a fim de
identificar os componentes de sua gestdo estratégica;
trata-se assim de uma pesquisa de carater documental
(Gil, 2010b). Quanto a sua abordagem, é qualitativa, ja
que nao se utiliza de técnicas quantitativas e tem como
objetivo entender de forma mais aprofundada todos 0s
elementos envolvidos (Prodanov & Freitas, 2013).
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Através de um método de pesquisa é que se pode
obter respostas para a questao estudada, por isso a sua
escolha é extremamente importante (Diniz & Silva,
2008). Neste estudo utilizou-se o método de
procedimento comparativo, que compara sociedades,
organizacfes ou grupos a fim de identificar as suas
semelhancas e diferencas, seja em um mesmo grupo ou
em grupos distintos. E uma técnica executada em
diversos estudos, sejam quantitativos ou qualitativos
(Marconi & Lakatos, 2003).

Nesta pesquisa, a comparacdo foi entre os vinte
e um hospitais universitarios federais que assinaram
contrato com a EBSERH no ano de 2013 e 0 modelo de
planejamento estratégico proposto por Kaplan e Norton
(2008). Esses autores apresentaram um dos conceitos
mais completos sobre os componentes do planejamento
estratégico, conforme visualizado na Figura 1.

Destaque desse modelo é o instrumento BSC,
que é a definicdo de questdes estratégicas, organizadas
em perspectivas (de aprendizagem e crescimento,
relacionados ao capital humano; de processos da
organizacdo; de clientes e financeira). Elas permitem
resultados diferenciados e relevantes para a
organizacéo, devido ao sistema de indicadores formado
por esses quatro campos e a maior integracdo entre
essas areas. Por isso, ampliou-se a sua utilizacéo,
inclusive no ambito publico (Matias-Pereira, 2011;
Maximiano, 2008; Ministério do Meio Ambiente,
2014).

O objetivo é verificar se 0s componentes desse
modelo estdo inseridos na nova proposta de
planejamento dos hospitais universitarios federais, que
consiste na elaboracdo de um Plano de Reestruturacéo
e do Plano Diretor Estratégico-PDE. A esses vinte e um
hospitais foi proporcionada uma consultoria e
capacitacdo com o Instituto Sirio-Libanés de Ensino e
Pesquisa, parceria promovida pela EBSERH, para o
desenvolvimento do PDE. Existe, também, um sistema
de monitoramento desse plano, com o apoio continuo
da EBSERH (EBSERH, 2015; Hospital Universitario
da Universidade Federal de Grande Dourados
[HU/UFGD], 2013; Hospital Universitario da
Universidade Federal de Sergipe [HU/UFS], 2016;
Hospital Universitario da Universidade Federal do
Maranh&o [HU/UFMA], 2013).

Portanto, essas instituicdes foram selecionadas,
pois sdo aquelas que estdio no processo de
reestruturagdo estratégica por um periodo maior do que
0s demais hospitais. S8o o0s primeiros hospitais
universitarios federais contratualizados com a empresa
publica, o que ocorreu no ano de 2013. Dessa forma,
espera-se que apresentem um desenho de gestdo que
inclua os componentes definidos na literatura.

O gerenciamento do planejamento estratégico é
essencial para a sua efetividade (Ansoff & Mcdonnell,
1993; Matias-Pereira, 2011) e a sua execucdo com
periodicidade apresenta melhores resultados. Para
Robbins (2000), a pratica continua do monitoramento é
benéfica, pois possibilita, no momento necessario, a
criacdo de novos planos que forem importantes ou
imprescindiveis para o alcance dos objetivos, 0 que
substitui a ideia da revisdo anual das estratégias. Ja
Kaplan e Norton (2008) sugerem a avaliagdo das acfes
estratégicas de um planejamento a cada trimestre.
Assim, a analise dos PDEs desses hospitais mostra-se
condizente com as recomendac0es da literatura, visto
que o processo foi iniciado em um tempo ainda maior,
hé& trés anos.

A coleta dos dados secundérios foi realizada no
periodo de 08 de fevereiro de 2016 a 07 de marco de
2016 e revisada de 04 a 07 de julho de 2016, com base
nas informacOes disponibilizadas nas péaginas da
Internet dos hospitais universitarios pesquisados.
Verificou-se em cada site todas as informacGes
relacionadas a gestao estratégica (defini¢do de misséo,
visdo e valores; planos de acdo; programas;
orcamentos, despesas e prestacdo de contas;
organograma; relatérios, dentre outros similares) a fim
de identificar se as mesmas estavam relacionadas aos
componentes do planejamento estratégico, conforme
definicdo de Kaplan e Norton (2008).

Ressalta-se que essa comparacdo foi realizada
com os dados disponibilizados nas paginas da internet
dos hospitais universitarios federais selecionados. Ha a
hiptese de que as instituicbes tenham elementos
definidos (tais como a missdo ou visdo), ou mesmo o
PDE elaborado, e que ndo estejam publicados nos sites.
Aponta-se, porém, a importancia de disponibilizar
essas informacdes ao publico, de forma que seja de
conhecimento de todos, visto que os hospitais prestam
atendimento a populacéo.

RESULTADOS

A figura 2 indica o resultado da comparacédo dos
componentes do planejamento estratégico, conforme
Kaplan e Norton (2008) e os componentes apresentados
nas paginas da internet dos hospitais universitarios
federais contratualizados com a EBSERH no ano de
2013. A pronta adesdo desses vinte e um hospitais (do
total de cinquenta hospitais universitarios federais) foi
concentrada no Nordeste, doze prestadores (57%).
Apos tem-se quatro hospitais no Centro-Oeste, trés no
Sudeste e um tanto da regido Norte quanto da Sul.
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Figura 2. Componentes do Planejamento Estratégico a Luz de Kaplan e Norton nos Hospitais
Universitarios Federais contratualizados com a EBSERH desde 2013 — Por Regiéo.

Fonte: Elaboracdo dos autores, com base nos dados secundarios coletados nas paginas da Internet dos Hospitais
Universitérios Federais.
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A maioria dos hospitais trabalhou a definicdo  raz8o da sua existéncia, seus propdsitos e principios que
dos elementos basilares do planejamento estratégico, direcionardo sua atuacdo (Kaplan & Norton, 2008;
conforme mencionados na fundamentagdo teérica, que  Oliveira, 2010).
sd0 a missdo, os valores e a visdo (Kaplan & Norton, Além disso, dos vinte e um hospitais, ha outros
2008). Porém ha dois hospitais que ainda ndo ttm essa  cinco que ndo tém a consolidagdo dos trés elementos, e
definicdo, seja nos seus planos ou nas paginas da  sim de um ou dois. E uma situagdo ndo desejada, pois a
Internet. Ressalta-se que s8o esses componentes que  metodologia de um planejamento depende da
promoverdo a reflexdo interna da organizacéo sobre a
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declaraco desses elementos basilares (Bouhali et al.,
2015; Matias-Pereira, 2011).

Outra observacdo em relacdo a essa questdo é
que no site do Hospital Universitario de Brasilia (2014)
identificou-se que os elementos missdo, valores e visdo
eram exatamente os mesmos do Hospital Universitario
Maria Aparecida Pedrossian, da Universidade Federal
do Mato Grosso do Sul (2016). Percebeu-se aqui uma
falha grande, visto que esses componentes sdo criados
a partir de uma reflexdo da organizacdo sobre seus
objetivos, suas condi¢cBes frente ao ambiente e as
caracteristicas do usuério a que iré atender (Kaplan &
Norton, 2008; Oliveira, 2010). E extremamente dificil
gue duas organizacGes, embora atuem na mesma area,
tenham as mesmas caracteristicas internas, pois estas
dependem inclusive de sua cultura organizacional
(Beppler & Pereira, 20I3). Ainda mais em locais
geogréaficos diferentes, tais como Brasilia e Mato
Grosso do Sul, que possuem contextos externos
diversos. Sugere-se aqui a reavaliacdo da definicéo
desses elementos.

No Hospital Universitario Lauro Wanderley da
Universidade Federal da Paraiba HULW/PB,
verificou-se duas versfes de missdo, valores e visdo.
Uma publicada no link institucional (HULW/PB, n.d.)
e outra no link planejamento e gestdo (HULWI/PB,
2015), que é a mesma que consta no PDE. Apos
praticamente trés anos da inser¢do no programa de
reestruturacdo, ja se deveria ter a publicagcdo somente
da versdo que representa a instituicdo, devido a
importancia desses elementos para a formagdo da
gestdo estratégica (Kaplan & Norton, 2008).

Quanto aos itens deslocamento estratégico e
estrutura estratégica, ou seja, a definicdo do cenério
atual e do cenério desejado (Kaplan & Norton, 2008),
considerou-se a representacdo das mudancas através
dos organogramas, bem como dados adicionais das
instituices. Todos os planos dos hospitais, sejam
Planos de Reestruturagdo ou PDEs, apresentaram esses
componentes. Nos PDEs, esses panoramas incluiram a
representacdo do organograma antigo e atual, e também
informagdes da nova realidade a ser atingida. N&o ha
uma agenda de mudanca estratégica, mas os gaps de
valor sdo facilmente identificAveis. Essa acdo é
importante, pois traz & comunidade uma visdo das
mudancas estruturais, operacionais e até algumas vezes
culturais que os hospitais terdo que realizar (Beppler &
Pereira, 2013; Kaplan & Norton, 2008).

Quanto a analise ambiental verificou-se que a
analise do ambiente externo consiste no perfil
assistencial do Estado, com alguns dados de assisténcia,
perfil epidemiolégico e nimero da populagdo. N&o foi
realizado em trés hospitais. Inclusive dois deles tém a
elaboracéo do PDE, embora o de uma instituicdo ndo
esteja disponivel para livre acesso. E fundamental para
a organizagdo compreender o meio em que esta inserida

3 What (O que), Why (Por que), Where (Onde), Who
(Quem), When (Quando), How (Como), How much
(Quanto custa).

a fim de conhecer quais s8o as suas oportunidades e
ameacas em relagdo aos seus propoésitos e também
sobre 0s seus processos atuais (Kaplan & Norton, 2008;
Oliveira, 2010).

Ja quanto ao ambiente interno, somente nos
PDEs foi realizada de forma aprofundada, inclusive
com a utilizacdo da matriz SWOT para a analise de
todos os dados coletados (ambiente interno e externo).
Nos Planos de Reestruturacdo o que se realizou na
verdade foi um levantamento da organizacao, tais como
a capacidade de atendimento, de equipamentos, de
infraestrutura e ndmeros de ensino, pesquisa e recursos
humanos. E um processo de autoconhecimento. E o
primeiro passo para a identificacdo dos pontos fortes,
fracos e também dos pontos neutros, ou seja, aqueles
que o hospital reconhece, mas, no momento em que isso
ocorre, ndo ha& pardmetros para sua classificacdo
(Oliveira, 2010).

Todos elaboraram uma  estratégia. A
metodologia pode ser identificada nos PDEs. Além da
analise ambiental, utilizou-se analise de gaps, defini¢céo
de  macroproblemas, construcdo de  arvores
explicativas, definicdo de nds criticos e selegdo dos
principais problemas. Esses foram trabalhados de
forma a criar as a¢fes e 0s planos, com o instrumento
5W2H3 ou 5W3H* (HU/UFGD, 2013; HU/UFS, 2016;
HU/UFMA, 2013). Pode-se constatar que as questdes
estratégicas e as declaragbes de direcdo estratégica
foram trabalhadas nessa metodologia.

Principais lideres foram capacitados pelo
Instituto Sirio-Libanés de Ensino e Pesquisa e foram
multiplicadores em seus hospitais (EBSERH, 2015;
HU/UFGD, 2013; HU/UFS, 2016; HU/UFMA, 2013).
A intencdo foi um trabalho participativo, o que é um
aspecto positivo. Para Maximiano (2008) e Oliveira
(2010), o planejamento participativo é benéfico
exatamente pelos ganhos gerados na elaboracdo do
processo, com todos os setores da organizagdo. 1sso
porque estimula os membros da equipe de gestdo
devido a confianca que o corpo diretor demonstra no
grupo, através do envolvimento em atividades de
planejamento e redefinicho do hospital. Todos
contribuem e também adquirem maior conhecimento.

Quanto a elaboracdo do mapeamento BSC com
base em perspectivas, ferramenta amplamente
defendida por Kaplan e Norton (2008), ndo é aplicada
por nenhuma instituicdo. Dois hospitais o realizavam
antes da contratualizagdo com a EBSERH, o Complexo
Hospitalar Universitario Professor Edgard Santos da
Universidade Federal da Bahia e o Hospital das
Clinicas da Universidade Federal de Minas Gerais.

O hospital universitario da Bahia tinha um
modelo  muito interessante de  administracdo
estratégica, pois, além de utilizar a ferramenta BSC
(Complexo Hospitalar Universitario Professor Edgard
Santos da Universidade Federal da Bahia [Complexo

4 What (O que), Why (Por que), Where (Onde), Who
(Quem), When (Quando), How (Como), How much
(Quanto custa), How measure (Como medir).
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Hupes/BA], n.d.a), também estava incluso no processo
para a certificacdo de Acreditacdo Internacional pelas
instituicdes Consorcio Brasileiro de Acreditacdo-CBA
e Joint Commission International-JCI (Complexo
Hupes/BA, n.d.b). O organograma era diferenciado,
com a representacdo dos usuarios no topo (Complexo
Hupes/BA & EBSERH, 2013). Porém, percebe-se a sua
interrupcdo, pois ndo ha dados disponiveis de
programas (como a Acreditagdo e o gerenciamento de
residuos) a partir de 2013.

A pégina da Internet, diferentemente de outros
hospitais, continua prépria e ndo vinculada a EBSERH,;
e ha pouca mencdo a empresa. No site hd uma noticia,
do dia 03 de marco de 2016, que informa a apresentacéo
do PDE a comunidade, mas o documento ndo esta
disponivel. O mesmo para a Maternidade, que divulgou
0 PDE em 29 de fevereiro de 2016 (Complexo
Hupes/BA, 2016; Maternidade Climério de Oliveira,
2016).

O Hospital das Clinicas da Universidade Federal
de Minas Gerais (HC/UFMG) (n.d.) também tinha uma
gestdo com base na metodologia BSC e focada na
obtencdo da Acreditacdo Hospitalar Internacional
CBA/JCI. Em seu site anterior, documentos com
informacdes desse processo poderiam ser visualizados
(HC/UFMG, 2013).

Como os planos ndo sdo organizados conforme
0s temas estratégicos e o mapeamento BSC, alguns
resultados também ndo sdo visualizados, como visdo
ampliada, portfélio de investimentos — STRATEX e
equipes tematicas. Isso porque essas praticas Ssdo
desmembradas nas perspectivas do BSC (Kaplan &
Norton, 2008).

Com relagdo aos indicadores, todos os hospitais
apresentaram quadros com denominacgdo, conceito,
férmula de célculo e meta a ser obtida, em percentual.
A elaboragdo mostra-se adequada, conforme a literatura
(Robbins, 2000; Téllez & Morera, 2010). O indicador
deve ser capaz de mensurar em ndmeros os resultados
obtidos em relacdo aos propositos delimitados
(Maximiano, 2008). Além disso, somente quem
conhece 0 processo pode medir seu desempenho
(Kaplan & Norton, 2008).

E interessante também observar que nesses
planos houve a preferéncia de ndo limitar o
monitoramento apenas com indicadores e sim também
com “formas de mensuragdo”. Os indicadores, como ja
mencionado, apontam em ndmeros o status atual da
meta/objetivo, o que possibilita quantificar os
resultados obtidos para analisar com o estabelecido.
Porém, ele é uma forma de mensuracdo. Medir é uma
atividade que nem sempre apresenta um resultado
guantitativo, um elemento numérico (Souza &
Penaloza, 2005). Assim, nos planos, recorre-se a outros
marcos para o controle das metas definidas, tais como
“elaboracdo do plano” ou “implantacdo do sistema”.

Percebeu-se, porém, que é uma medida mais
subjetiva. A acdo de implantar um sistema néo
necessariamente quer dizer que ela solucionou os
problemas identificados. O sistema pode ter falhas

iniciais, desvios do modelo estabelecido, e necessidade
de medidas corretivas (Robbins, 2000; Téllez &
Morera, 2010). A sugestdo é que essa forma de
monitoramento seja revista.

Quanto a definicdo de objetivos, pode-se
perceber, pela figura 2, que doze hospitais tém essa
etapa. A maioria detém o PDE. O PDE do Hospital
Universitario de Brasilia e da EBSERH (2014), por
exemplo, divide seus objetivos especificos em
primarios e secundarios. J& a analise da auséncia dos
objetivos na maioria dos Planos de Reestruturagéo pode
ser realizada junto com a observacdo quanto a
elaboracédo de suas metas e ages estratégicas.

Nos Planos de Reestruturacdo constatou-se uma
auséncia de clareza quanto aos elementos denominados
de metas e objetivos. 1sso porque as metas representam
0s objetivos, quantificados, em termos fisicos,
financeiros, espaciais e de tempo (Kaplan & Norton,
2008; Maximiano, 2008; Oliveira, 2010). Nesses
planos, a maioria das metas ndo € quantificada. Assim,
confundem-se com objetivos. Além disso, esses
documentos justificam que um quadro em comum de
metas foi definido para todos os hospitais e que cada
instituicdo seria trabalhada especificamente na cria¢do
do PDE. Seria uma das causas da falta de quantificacéo
na grande parte das metas; por serem generalistas a um
grande namero de hospitais, ndo foi possivel definir um
percentual.

Na literatura, verifica-se que 0s objetivos sdo
estabelecidos e, apos, as metas para a obtencdo dos
mesmos. As estratégias/acfes estratégicas sdo
determinadas a fim de atingir as metas (Kaplan &
Norton, 2008; Maximiano, 2008; Oliveira, 2010).
Porém, nos Planos de Reestruturacdo estudados, as
acOes estratégicas sdo colocadas em primeiro plano,
criadas a partir de nds criticos, com a justificativa de
embasar-se na metodologia Planejamento Estratégico
Situacional-PES, modelo de Matus (1991).

Os Planos de Reestruturacdo que apresentam
essas observagdes referem-se aos seguintes hospitais
universitarios federais: Complexo Hupes/BA (2013),
HC/UFMG (2013), Hospital Universitario Ana Bezerra
da Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(2013), Hospital Universitario de Santa Maria (2013),
Hospital Universitario do Piaui (2013), Hospital
Universitario Getulio Vargas da Universidade Federal
do Amazonas (2013), Hospital Universitario Walter
Cantidio da Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (2013), Maternidade Climério de Oliveira da
Universidade Federal da Bahia (2013), Maternidade
Escola Assis Chateaubriand da Universidade Federal
do Ceara (2013) e Maternidade Escola Januario Cicco
da Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(2013).

Oito hospitais demonstraram um estudo
orcamentario para a execucdo das acBes/objetivos
propostos. Os PDEs do Hospital de Clinicas da
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro e EBSERH
(2013) e do Hospital Universitario Maria Aparecida
Pedrossian, de Mato Grosso do Sul e EBSERH (2015)
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apresentaram esses dados de maneira parcial. Nao ha
dividas de que a analise do orgamento é fundamental,
pois atingir diretrizes requer recursos, inclusive
financeiros (Kaplan & Norton, 2008).

Dos dezessete hospitais que continham planos
com modelos definidos de controle, apenas nove
disponibilizaram em seus sites relatorios de gestdo,
com a divulgacdo das acGes realizadas. O Hospital
Universitario Lauro Wanderley, da Paraiba (2016),
disponibiliza um controle especifico do PDE, com o
status do realizado das acgBes estabelecidas por
guadrimestre. Quanto aos demais, ndo ha certeza
guanto a execugdo do plano de monitoramento
elaborado. A Controladoria Geral da Unido (CGU)
(2013) menciona que tanto o gerenciamento
formalizado como o seu livre acesso a qualquer cidadéo
sdo atributos desejaveis aos érgaos publicos.

E, finalmente, quanto & prestacdo de
contas/feedback, considerou-se a disponibilizacio de
informagdes referentes aos recursos recebidos e
utilizados pelo programa REHUF, além de contratos e
licitacbes. Todos publicam esses dados, o que
demonstra a conformidade com o requisito de prestacéo
de contas, que deve estar presente na gestdo da
administracéo publica (TCU, 2014).

Onze dos hospitais universitarios federais
estudados tém o seu PDE elaborado e publicado. As
demais institui¢ces ou ndo apresentam o seu PDE para
livre acesso aos interessados ou nem mencionam a
elaboracdo do mesmo. Essa &€ uma questdo que
necessita ser revista, e que também envolve a
transparéncia da administragdo publica (TCU, 2014).

DISCUSSOES DOS RESULTADOS

Em relagdo ao nivel de aplicabilidade dos
componentes do planejamento estratégico definidos em
literatura, ressalta-se que ha dezesseis componentes
propostos por Kaplan e Norton (2008), dos quais cinco
ttm a funcdo de “esclarecer a visdao”, dois de
“desenvolver a estratégia”, cinco de “traduzir a
estratégia” e quatro de “desenvolver o plano” (Figura
2).

Dos elementos que devem “esclarecer a visdo”,
quatorze dos vinte e um hospitais os aplicam, ou seja,
66,67%. Observa-se que “deslocamento estratégico” e
“estrutura estratégica” sdo aplicados por todos os
hospitais universitarios federais. Nesse grupo, o que
tem a menor presenca é a definicdo de valores. Ha a
necessidade de readequacdo na base do planejamento
estratégico, ja que os valores sdo elementos que
formam o alicerce do plano e direcionam as acGes
(Rizzatti et al., 2012).

Quanto ao grupo que deve “desenvolver a
estratégia”, dezoito hospitais exercem de forma
integral, ou seja, 85,71%. Destaca-se que todos
elaboraram suas estratégias, mas trés hospitais néo
realizaram a analise completa do ambiente interno e
externo. Mais um ponto que pode ser trabalhado, ja que

esses elementos sdo essenciais para o entendimento da
organizacdo e de seu contexto, além da elaboragdo de
estratégias (Kotler, 2000/1967).

O grupo que objetiva “traduzir a estratégia” nao
tem representacdo completa nos hospitais. Isso porque
ndo hd implementacdo do BSC. A formulacdo nao
adequada da meta, devido a ndo quantificacdo dos
objetivos (Maximiano, 2008), é um importante gargalo
a ser trabalhado. Dos vinte e um hospitais, doze
apresentaram esse cenario e um ainda nem definiu suas
metas. Como ponto positivo, todos apresentaram a
definigdo de indicadores, conforme literatura (Robbins,
2000; Téllez & Morera, 2010).

No grupo que deve “desenvolver o plano”, a
elaboracdo de a¢des estratégicas nado foi feita com base
nos objetivos e metas, conforme visualizado nos
fundamentos teéricos (Kaplan & Norton, 2008;
Maximiano, 2008; Oliveira, 2010), mas sim por nés
criticos, mediante metodologia apresentada em todos
0s PDEs como PES (Matus, 1991). O componente de
controle, embora seja previsto em dezessete
institui¢des, ndo tem indicios de sua execucéo em oito.
Como ponto positivo, todos os hospitais publicam
informacdes quanto aos recursos recebidos e aplicados,
contribuindo com o controle social (CGU, 2013; TCU,
2014). Desse grupo, quatro hospitais exercem todos 0s
componentes (19,05%) e mais dois (9,52%) tém a
definicdo de todos, mas sem a clara aplicagdo do
controle.

Assim, 0 grupo com maior nivel de
aplicabilidade ¢ aquele que deve “desenvolver a
estratégia”, com 85,71%, seguido do grupo com a
funcdo de “esclarecer a visdo”, com 66,67%, ouU seja, as
etapas iniciais. Os demais estagios, que necessitam de
atuacdo direcionada para a reestruturacdo estratégica,
correspondem ao grupo com objetivo de “traduzir a
estratégia”, sem representatividade total, devido a ndo
implantacdo do BSC e deficiéncias na elaboracdo de
metas; e a0 grupo que ird “desenvolver o plano” com
demandas de melhorias na definicho de agdes,
orcamento e monitoramento. H& uma tendéncia
dos gestores de disponibilizar maior atencdo nas
primeiras etapas, em detrimento do processo de
implantacéo (Rizzatti et al., 2012).

A andlise por componentes permite constatar
que apenas cinco dos dezesseis (31,25%) sdo aplicados
em todos os hospitais universitarios federais, que séo
“deslocamento estratégico” e “estrutura estratégica”
(definicdo dos cenarios atual e futuro), “formulacdo da
estratégia”’,  “indicadores” e  “prestagdo  de
contas/feedback”. “Iniciativas estratégicas” € previsto
em todos, mas, em treze deles, ndo conformes com a
literatura.

Ja por hospitais, pode-se verificar que trés tém o
maior nivel de aplicacdo, quatorze dos dezesseis
componentes (87,5%), que sdo o hospital universitéario
federal de Grande Dourados (Centro-Oeste), do
Maranhdo e de Sergipe (Nordeste). Os Unicos
componentes nao agregados sdo exatamente aqueles
relacionados ao BSC, corroborando que até este
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momento essa metodologia ndo é incluida no modelo
de gestdo estratégica proposto pela EBSERH. A analise
por regiGes demonstra que os hospitais do Centro-Oeste
e do Sudeste tém a maior média de aplicabilidade (11),
seguidos por Nordeste (10). Norte e Sul ttm o mesmo
namero (8).

Constata-se  que, quanto ao nivel de
aplicabilidade dos componentes do planejamento
estratégico definidos em literatura, embora alguns
grupos tenham destaque, como 85,71% dos itens de
desenvolvimento da estratégia e 66,67% dos
esclarecedores da visdo, apenas 31,25% do modelo
integral aqui proposto é aplicado. Ainda existem
gargalos basilares, como a auséncia de definicdo de
missdo, visdo e valores, ou, ainda, a falta de clareza na
formulagio de agdo, objetivos e metas. E necessario
gue esses aspectos sejam revistos e aperfeicoados
conforme a definicdo de grandes nomes da literatura
(Ansoff & Mcdonnell, 1993; Kaplan & Norton, 2008;
Kotler, 2000/1967; Matias-Pereira, 2011; Oliveira,
2010), de maneira que a recuperacdo dos hospitais
universitarios federais, tdo desejada, esteja mais perto
da realidade.

CONSIDERACOES FINAIS

Reconhece-se o esforco do governo em
aprimorar a gestdo dos hospitais universitarios federais,
mediante aces como o programa REHUF, a criagéo da
empresa EBSERH e o investimento realizado para a
efetivagdo dessas estratégias através de repasses a essas
instituicbes e da capacitacdo de seus gestores. O
desenvolvimento do conhecimento é um dos elementos
da qualidade das instituices (Kaplan, 2002).

Assim, a reestruturacdo da gestdo estratégica
desses hospitais representa um passo importante para o
aprimoramento de seus processos e, assim, dos servicos
ofertados a populacdo. Todavia, conforme verificado
no estudo, é possivel um aperfeicoamento do modelo.

Considera-se que o objetivo desta pesquisa foi
atingido, ou seja, identificar o nivel da aplicabilidade
dos componentes do planejamento estratégico nos
planos de restruturacdo e PDEs realizados pelos
hospitais universitarios federais, apds adesdo a
EBSERH. Apontaram-se, inclusive, os elementos néo
conformes com o modelo adotado, bem como as
melhorias necessarias.

O estudo € importante para a area, pois trata de
uma importante estratégia, de ambito nacional, para a
reestruturagdo desses hospitais. Contribui com a
reflexdo e o apontamento de questes a serem
aprimoradas. Como  limitacfes, indica-se a
investigacdo em parte dos hospitais contratualizados
com a EBSERH. A pesquisa podera ser realizada nas
demais organizac¢Bes que aderiram & empresa nos anos
de 2014 a 2016, a fim de ampliar a percep¢éo do cenario
atual.
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