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A implementacao de uma ferramenta de gestao estratégica em uma Instituicao
Hospitalar Pablica do Rio Grande do Sul: o caso do Grupo Hospitalar Conceicao.

Resumo

Este Relato Técnico tem como objetivo apresentar o planejamento estratégico do Grupo Hospitalar
Conceicdo (GHC), empresa publica da Unido, vinculada ao Ministério da Saude, que atua na prestacio de
servicos na drea da saide com atendimento 100% SUS, desenvolvendo a¢des e servigos de atencdo em
nivel primdrio, secunddrio e tercidrio, e ainda a¢des de ensino e pesquisa. O relato mostra a evoluc¢do do
planejamento estratégico - PE do GHC, de uma ferramenta informal para um processo oficial e
estruturado por meio do desenvolvimento de um sistema que segue as etapas identificadas em modelos
aceitos e abordados por diversos autores sobre Planejamento Estratégico.

Palavras-Chave: Grupo Hospitalar Concei¢do. GHC. planejamento estratégico. plano estratégico.

1 Introducao

O sistema de saide € frequentemente descrito como um sistema complexo. Em
uma era em que as mudancgas ambientais ocorrem constantemente, em um espaco de
tempo cada vez mais curto e repercutindo na forma como as organizagdes gerenciam
Seus processos e pessoas, as organizagdes publicas passaram a buscar e adotar diferentes
ferramentas, que pudessem vir a aprimorar o seu processo de gestdo com foco em maior
eficiéncia, eficicia e efetividade, e uma das ferramentas que passou a ser utilizada pelas

mesmas foi o planejamento estratégico.

O planejamento € uma das fung¢des bésicas da administracdo, e de acordo com
Fayol (1990) a sua utilizagdo cresce a medida que as organizagdes sentem a necessidade
de se profissionalizar e responder de forma mais efetiva as mudangas que ocorrem no
ambiente externo. A funcdo do planejamento € fundamental para o sucesso e

sobrevivéncia de uma organiza¢dao em um ambiente dindmico.

No caso de uma empresa publica na drea da saide, o planejamento estratégico €
fundamental para garantir a qualidade dos servigos prestados e a eficiéncia na gestao

dos recursos disponiveis.

De acordo com Fenili, et al. (2017, p. 23),

A insercdo do planejamento na drea da sadde iniciou a partir da
complexidade dos processos de trabalho e das mudancas do perfil de saide
da populacdo e consequentemente da estruturacio de um novo modelo de
assisténcia a satide, com base ndo apenas no processo de cura, mas também
com foco na prevencdo e na promog¢do da saude.

O planejamento em uma organizacdo na drea da satide publica busca reduzir as

incertezas, proporcionando que a instituicao atinja a sua missao e visdo, melhorando os



seus processos, reduzindo custos, melhorando o desempenho e a qualidade do
atendimento e prestacdo dos servigos ofertados, além de garantir um acesso facilitado
da populacdo para tratamento da sua sadde. Diferente do setor privado que as metas
econOmicas e financeiras se sobressaem sobre o social, a missdo do setor publico estd

em viabilizar o cumprimento de suas atribui¢des e sua fungao social.

Para Drucker (1974) o planejamento estratégico é o processo continuo de tornar
presente decisdes empreendedoras de forma sistemdtica com grande conhecimento de
sua futuridade; organizando sistematicamente os esforcos necessarios para levar a efeito
tais decisdes; e medir os resultados dessas decisdes por contraste com as expectativas
por intermédio de um processo de feedback organizado e sistematico. Ja para Ackoff

(1970), planejamento € o esboco de um futuro desejdvel e dos meios efetivos de

viabiliza-lo.

O presente relato é sobre uma das principais ferramentas de Gestdao do Grupo
Hospitalar Concei¢ao (GHC), o planejamento estratégico, desenvolvido e construido
por profissionais técnicos da institui¢do a partir de um processo participativo e com a
utilizacdo de um software livre e que, apds um periodo de quatro anos, foi revisada e
customizada para atender as novas necessidades e responder de forma mais eficiente as

mudancas impostas pelo ambiente.

O GHC ¢ uma instituicio publica de saide, vinculado ao Sistema Unico de
Saude (SUS), localizada na cidade de Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Brasil, contando
com uma equipe de mais de nove mil profissionais. Como uma instituicao publica, tem
como missdo oferecer atencdo integral a satde pela exceléncia no ensino e pesquisa,
eficiéncia da gestdo, comprometimento com a transparéncia, seguranga organizacional e
responsabilidade social. E composto por quatro hospitais: Hospital Nossa Senhora da
Conceicdo, Hospital Cristo Redentor, Hospital Fémina e Hospital Crianca Conceigao;
por um centro de educacio e pesquisa; por uma unidade de pronto atendimento (UPA
Moacyr Scliar); por doze unidades de atencdo bdsica; trés centros de atendimento
psicossocial (Caps); e um Consultério na rua. O GHC € um dos maiores complexos
hospitalares publicos do Brasil, oferecendo servigos de alta qualidade em diversas areas,
como clinica médica, cirurgia, oncologia, pediatria, trauma, queimados, ginecologia e
obstetricia, entre outras. Além disso, possui uma forte atuacdo na 4rea de ensino e

pesquisa, contando com programas de residéncia médica e diversas parcerias com



universidades e instituicdes de pesquisa, contribuindo para o fortalecimento do

SUS.(www.ghc.com.br)

O presente relato € importante porque permite compartilhar melhores préticas,
fortalecer a cultura da transparéncia e prestacdo de contas e reforcar a importancia do

planejamento estratégico na gestio da saude publica.
2. Planejamento Estratégico no GHC

O Planejamento Estratégico do Grupo Hospitalar Conceicdo (GHC) ¢
relativamente novo, foi iniciado em 2012. Anteriormente a instituicdo realizava o
acompanhamento das suas acOes para atingimento da sua missdo e visdao por meio do
monitoramento de indicadores mediante uma Agenda Estratégica de indicadores para
acompanhamento das metas institucionais. Este processo era realizado sem um
Planejamento Estratégico estruturado e definido e sem uma ferramenta para o seu

controle.

Em 2011, com a mudanga de Gestao do Grupo, do cendrio politico e diante da
complexidade da Institui¢do, sentiu-se a necessidade da implantacio de um novo
modelo de gestdo e de ferramentas de gestdo mais efetivas e voltadas para resultados.
Os especialistas em sadde estdo cada vez mais conscientes da necessidade de um
planejamento de longo prazo mais sistematico e continuo, para lidar com a magnitude e

complexidade das mudancas que afetam os hospitais.

Considerando ser um processo novo no GHC, foi necessdria a contratagdo de
uma consultoria  externa que auxiliasse no desenvolvimento metodolégico da
ferramenta. Dessa forma foi realizada a contratacdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul — UFRGS, como apoiadora no processo de constru¢ao do Planejamento
Estratégico do GHC, aportando conhecimento especializado e atuando como

facilitadora do processo.

O modelo de planejamento desenvolvido e proposto, por meio de um processo
participativo, cujo documento foi estruturado a partir de cinco momentos,
consequentes de uma agenda com a presenca de liderancas, sdo eles: Reflexdo
Estratégica (Planejamento de Cendrios, definicdo do Negdcio, Definicdo do Core
Business e suas Fronteiras e Proposi¢do de Valor); Momento Filoséfico (Missdo e
Valores, Intenc¢do Estratégica); Momento Analitico (Planejamento de Cendrios, Anélise

SWOT: pontos fortes/fracos e oportunidades/ameacas, Questdes Estratégicas);



Momento das Ac¢des (Decisdes do PE e Projetos Estratégicos); Momento das Metas e
Execugdo. Para sua constru¢do foi levado em consideracdo as diretrizes do Plano

Nacional de Saide (PNS), do Plano Plurianual (PPA) e da legislacdo vigente.

Por meio de semindrios e reunides realizados com os Grupos de Planejamento
Estratégico (GPE) composto por diretores, gerentes e assessores, definiram-se as
principais questdes do planejamento estratégico corporativo do GHC e elaborados os
planos estratégicos de seus hospitais (negécio do GHC, limites de sua atuagio,
prioridades, valores, missdo, principios, intencao estratégica e questdes estratégicas), e
também encaminhados os procedimentos para acompanhamento da execucdo desses

planos estratégicos.

Além da Alta Administracdo, o planejamento estratégico é um processo que
requer o envolvimento e a participa¢do de todos os colaboradores da organizagdo para
que haja comprometimento por parte dos mesmos e o continuo desenvolvimento na
busca de resultados. No caso do GHC os Gerentes representam os niveis taticos e
operacionais, pois sdo aqueles responsdveis por disseminar o planejamento e envolver
os colaboradores no processo de construcdo dos planos de agdes necessdrios para

garantir que a estratégia definida pela Alta Administracdo seja atendida.

O Planejamento Estratégico do GHC foi estruturado em quatro niveis

hierdrquicos conforme demonstrado abaixo:
Figura 1 — Quatro niveis hierarquicos do Planejamento Estratégico

Descrevem os grandes temas que o GHC busca aperfeigoar
durante a vigéncia do Planejamento Estratégico, para
garantir o atingimento dos propdsitos da instituicao.

QUESTOES
ESTRATEGICAS (OE)

INICIATIVAS Principais Estratégias (caminhos) para alcancar os Objetivos
ESTRATEGICAS (IE) Estratégicos

ACOES Etapas necessdrias para implementacao das iniciativas
ATIVIDADES Etapas operacionais para implementag@o das agoes

Fonte: GHC, Geréncia de Controladoria, Planejamento e Gestao, 2014.

Naquele momento foram definidas Questdes Estratégicas para o periodo de

2012-2022, que se desdobram em Iniciativas Estratégicas, acdes e atividades anuais.



A partir da consolidacdo das estratégias da instituicio foi desenvolvido o
Mapa Estratégico que apresenta a Missdo, Visdo e os Valores do GHC e classifica
suas Questdes Estratégicas em trés Perspectivas: Sociedade, Processos Internos e

Inovagao e Crescimento.

Na ocasido, para tirar o planejamento do papel e tornd-lo uma ferramenta
amplamente divulgada e utilizada, o GHC adotou o instrumento gerencial e-Car para o
cadastramento das informacdes do planejamento. O sistema adotado foi desenvolvido
pelo Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro) para o Ministério da Satde e
€ um software livre, ou seja, disponibilizado sem custos de licenca e com cddigo-fonte
aberto para que outras instituicdes possam utilizar e adaptar o sistema de acordo com
suas necessidades. Essa caracteristica do e-Car como software livre permite que outras
institui¢des e organizacdes possam utilizar e personalizar o sistema de acordo com suas
demandas especificas, sem a necessidade de pagar por licencas ou depender
exclusivamente do desenvolvedor original do software para realizar eventuais

adaptagdes ou correcdes de problemas.

No caso do GHC, por se tratar de uma organizacdo publica com orcamento
limitado e com necessidades de otimizar os seus recursos financeiros, o uso do e-Car

foi uma opcgao.

Para a realizacdo do primeiro monitoramento do Planejamento Estratégico foi
necessaria a utilizacdo da ferramenta Painel Estratégico (PE), desenvolvida em sua
primeira versao por um web designer contratado pelo Ministério da Saide para atender

a necessidade de monitoramento do Planejamento Estratégico do préprio 6rgao.

O GHC, por meio de um profissional de desenvolvimento do setor de
Tecnologia da Informagdo (TT) alocado a drea técnica responsdvel pela implantacdo no
Planejamento Estratégico na institui¢do, inovou, desenvolvendo duas interfaces
grificas na ferramenta denominada Painel estratégico (PE), compativel e permitindo a
integracdo facil com a solucdo e-Car, adotada e ja implementada pela Instituicao para
cadastramento das informagdes do Plano (Banco de Dados) e com o sistema Jaspersoft,
para a geracdo de Relatérios de acompanhamento. O Painel Estratégico (PE) funciona
como instrumento de monitoramento e acompanhamento dos Indicadores Estratégicos,
das Iniciativas Estratégicas, das A¢des e das Atividades do Plano. Para implementacdo
da sistemdtica de monitoramento do planejamento estratégico e para o acompanhamento

dos indicadores, o GHC contou também com o apoio do departamento de



Monitoramento e Avaliacdo do SUS — Demas, unidade vinculada a Secretaria Executiva
do Ministério da Saide (MS), que coordena o monitoramento do planejamento
estratégico do MS e possui como uma das suas atribuicdes o desenvolvimento de
metodologia e apoio a iniciativas que qualifiquem o processo de monitoramento e
avaliacdo SUS. O PE é uma ferramenta importante para auxiliar na tomada de decisdes
e na elaboracdo de estratégias para melhorar a qualidade dos servicos de saude
prestados pelo GHC. Em 2014 foi realizado o primeiro monitoramento por meio desta

ferramenta.
3. Revisao do Planejamento Estratégico no GHC

O ano de 2016 foi marcado pela publicagdao da Lei n° 13.303 em 30 de junho,
regulamentada pelo Decreto no 8.945 de 27 de dezembro de 2016. Essa lei, conhecida
como a Lei de Responsabilidade das Estatais, proporcionou profundos avangos na
governanca do GHC, estabelecendo mecanismos de transparéncia e governanga que
devem ser observados pelas estatais. A lei estabeleceu compromissos e
responsabilidades para as estatais e também formalizou a exigéncia do planejamento

estratégico, quando trouxe o plano de negdcios e estratégia de longo prazo.

A partir da Lei das Estatais n° 13.303/2016 a preocupa¢ao das mesmas passou a
ser com relacdo a materializacdo e controle sobre a efetiva consecu¢do da atividade de

planejamento.

Com a Lei das Estatais, houve mudancas nos instrumentos de governanga, logo
o GHC entendeu que era necessdrio a revisao do planejamento estratégico, visando o
aprimoramento do mesmo, proporcionando maior transparéncia as agdes desenvolvidas
e intensificando a disseminagdo da ferramenta para toda a organizacdo. E importante
manter flexibilidade e adaptabilidade ao longo do processo de implementacdo do
planejamento estratégico, para que ajustes possam ser feitos diante de mudancas no

ambiente externo e interno.

Para tanto, no ano de 2016, o Plano Estratégico do GHC passou por uma
revisao completa. Essa revisdo levou em consideracdo a Lei 13.303/16, o Decreto
8.945/16, o Plano Nacional de Saide e os novos normativos vigentes para as Estatais.
Sua aprovacao foi realizada em reunido do Conselho de Administragdao do ano corrente,

conforme previsto na Lei n° 13.303/2016.

A Revisdo de 2016 focou nos seguintes pontos:



e Mudanca na nomenclatura de “Questdes Estratégicas” para “Objetivos

Estratégicos” e na quantidade de itens de nove (09) para oito (8).

e Alteracdo do objetivo Estratégico “Ampliar medidas de prevencdo e gestdo de
riscos a sadde” para “Institucionalizar a gestdo de Riscos e Conformidade” em

atendimento a Resolucio CGPAR n°18.

e Alteracdo do Objetivo Estratégico “Qualificar a gestdo alinhando os processos de
trabalho e estrutura organizacional ao planejamento estratégico” para “Fortalecer as

praticas de gestdo e de governanca”.

e Alteracao do Objetivo Estratégico “Aprimorar e implementar a politica de Gestao
de Pessoas” para “ Fortalecer as praticas de Gestdo das Pessoas através do

desenvolvimento das liderancas focado no resultado e bem estar dos trabalhadores.”
e Revisdo das Iniciativas, A¢des e Atividades.

e Instituicdo indicadores vinculados ao Plano Estratégico (atendimento Resolugdo

CGPAR n° 17/2016, na Lei n° 13.303/2016 e no Decreto n° 8.945/2016).

Nos exercicios de 2017 e 2018 foram realizados trés ciclos de monitoramento
completos do Planejamento. Em 2019, foi realizada uma nova revisdo considerando as
Diretrizes do Ministério da Saudde, as politicas publicas do Estado do Rio Grande do
Sul, os normativos vigentes e as boas praticas de governanga. Esta revisdo focou nos

seguintes pontos:
e Mudanca na quantidade Objetivos Estratégicos de oito (08) para cinco (05).

e Alteracio do Objetivo Estratégico de “Qualificar as redes de atencdo,
aperfeicoando sua articulagc@o.” para “Prestar assisténcia hospitalar com qualidade
e seguranca, alinhada as diretrizes do Ministério da Sadde e Politicas Publicas do

RS”.

e Alteracdo do Objetivo Estratégico ‘Fortalecer as praticas de Gestao das Pessoas
por meio do desenvolvimento das liderancas focado no resultado e bem estar dos

trabalhadores™ para “Fortalecer as Préticas de Gestao de Pessoas™.

e Inclusdo do Objetivo Estratégico “Fortalecer as praticas de sustentabilidade

ambiental e financeira”.



e Os Objetivos Estratégicos “Atualizar e qualificar a tecnologia da informacao” e
“Institucionalizar a gestdo de riscos e conformidade” passaram a ser iniciativas
estratégicas desdobradas no objetivo estratégico “Fortalecer as préiticas de gestdo e

governanga’.

e O Objetivo Estratégico ““ Consolidar o GHC como centro de exceléncia em ensino e
pesquisa” foram incorporados pelo objetivo estratégico * Fortalecer as praticas de

Gestdo de Pessoas™.

e O Objetivo Estratégico “Comunicacdo” foi cancelado, contudo acdes que
envolvessem o mesmo foram incorporadas aos demais objetivos conforme a

necessidade.

O planejamento estratégico precisa ser atualizado de forma consistente,
permitindo que o plano se adapte a medida que o ambiente e a organizacio mudam.
Apesar do processo de atualizacdo ser menos intenso do que o processo de
planejamento estratégico original, segue algumas etapas bdsicas. Para ambas revisdes

cinco etapas foram consideradas, conforme a figura abaixo:

Figura 2 — Etapas de Revisdo do Plano

Reunido com responsaveis das
Iniciativas

Ajustes necessarios
Materiais elaborados por

O 3 responsaveis

Devolutiva e aprovagédo dos
responsaveis

Fonte: Geréncia de Controladoria - Planejamento e Gestdo, 2016.

Atualmente o Planejamento Estratégico do GHC pode ser visto por meio do

Mapa Estratégico, considerando a Missdo, Visdo (norteadores institucionais) € 0s



Valores que representam os principios que devem nortear as acdes desenvolvidas, bem
como os Objetivos Estratégicos divididos em trés perspectivas: Sociedade, Processos
internos e Inovagdo e Crescimento, conforme Figura abaixo:

Figura 3 - Mapa Estratégico GHC

MAPA ESTRATEGICO DO GRUPO HOSPITALAR CONCEICAO 2020-2025

Oferecer atencao integral a satde pela exceléncia no ensino e pesquisa, Ser uma instituicao reconhecida nacionalmente por acolher e cuidar com
eficiéncia da gestao, comprometimento com a transparéncia, seguranca qualidade e seguranca

organizacional e responsabilidade social

SOCIEDADE

OE 01 - Prestar assisténcia hospitalar com qualidade e seguranca, alinhada as diretrizes do Ministério

da Salde e politicas publicas do RS

———————
PROCESSOS INTERNOS

OE 03 - Fortalecer as praticas de gestao e governanca

OE 04 - Fortalecer as praticas de sustentabilidade ambiental e financeira

—————
INOVACAO E CRESCIMENTO

OEO02 - Adequar a estrutura fisica a intencao estratégica

OE 05 - Fortalecer as praticas de Gestao de Pessoas

VALORES

Compromisso com o Usuario Equidade Estimulo a Inovacao Estimulo a Producao e a Socializacdo do Conhecimento
Etica Integralidade Participacao Responsabilidade Social Sustentabilidade Transparéncia
Universalidade Valorizacao do Trabalho e do Trabalhador

Fonte: Painel Estratégico GHC, 2023.
4. Recomendacoes

Pontos importantes a serem considerados na implementacdo do Planejamento do

Grupo Hospitalar Conceigao:

A implementacdo, além de ser uma exigéncia legal, em se tratando de uma
empresa publica como o GHC, € crucial para garantir que o grupo hospitalar esteja
trabalhando de forma eficiente e eficaz, cumprindo sua missdo e visdo, com a garantia
de que mais e melhores servicos de saide sejam proporcionados a populag@o usudria do

Sistema Unico de Satde.

O impacto das politicas publicas e dos normativos vigentes ndo pode ser
descartado quando se considera a formacdo de estratégias para o hospital, considerando
o ambiente complexo em que operam os sistemas de saude publica do pais. Na
formulacdo do planejamento, houve a constante preocupacdo por parte do grupo em

promover o alinhamento com o Planejamento do Ministério da Satdde. Alinhamento
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este que permitiu estar em conformidade com as politicas e estratégias nacionais de
saude, além de garantir a correta alocagdo de recursos e aprimoramento da qualidade

dos servigos oferecidos a populacdo.

O  presente relato documenta a implementacdo de uma ferramenta
desenvolvida para um grupo hospitalar publico do sul do pais, podendo portanto servir
de modelo para outros hospitais que desejam desenvolver e implementar o

planejamento estratégico.

O desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas utilizadas no GHC pode vir a ser
compartilhado com diferentes instituicdes, levando a uma maior colaboragdo e inovagao

no campo da tecnologia da informacdo voltadas a ambientes de saude.

Sabe-se que o nivel de participacdo pode variar de acordo com o tamanho e a
complexidade da organizacdo e do projeto em questdo. Algumas organizacdes podem
envolver um grande ndmero de partes interessadas, enquanto outras podem envolver
apenas um grupo selecionado de especialistas. No caso do GHC o processo envolveu,
dentre outros, as liderancas responsaveis por disseminar o planejamento e envolver os
colaboradores no processo de constru¢do dos planos de ag¢des necessdrios. Sem a
participacao dos colaboradores na elaboracdo do Planejamento Estratégico, eles podem
ndo se sentir envolvidos ou comprometidos com o processo. Isso pode levar a uma falta
de engajamento e motivacdo, o que pode afetar negativamente a qualidade do trabalho

realizado.

Outro ponto que se deve atentar é a preocupacdo com o ambiente externo. E
fundamental que os gestores sejam capazes de lidar com o imprevisivel ao longo do
processo, buscando ser flexivel e capazes de mudar, se necessario, o curso da
implementacdo da estratégia para garantir os resultados almejados, considerando que o

processo de planejamento € interativo e dindmico.
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