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Resumo

O estagio de desenvolvimento do Setor de
Engenharia Clinica (SEC) como atividade hospitalar, no
Brasil, foi obtido através de pesquisa em literatura
especializada e aplicacdo de questionario especifico
dirigido a hospitais das cidades de Sao Paulo e
Sorocaba.  Este setor vem se  destacando
progressivamente e para o enfrentamento aos desafios
que ird enfrentar proximamente, sugere-se a adogdo de
um modelo referencial de gestdo estratégica. Nos
hospitais pesquisados detectou-se a falta de um
tratamento sistematico para o procedimento gerencial,
evidenciado principalmente pelo ndo uso de indicadores
de desempenho. Além disto, verificou-se existir um
numero pequeno de trabalhos na literatura nacional
especializada, dedicados as questdes gerenciais
especificas para o SEC. Com base nas informagdes
obtidas foi desenvolvido o modelo de gestdo
denominado GEDAS — Gestdo Estratégica voltada ao
Desempenho, Aprendizado e Sustentabilidade, visando
constituir-se em um instrumento para a obtencdo de
melhorias continuas para o setor.

1. Introdugio

O setor da saude passa atualmente por mudangas
significativas, exigindo novas capacidades gerenciais, o
que foi previsto em 1998 por Keethler [1]. A adogdo de
um modelo de gestiao contemplando a0 mesmo tempo os
aspectos da  estratégia, aprendizado  continuo,
desempenho e sustentabilidade setorial, constitui-se em
um ingrediente essencial para o sucesso no processo de
gestdo do SEC.

O processo de Acreditagdo Hospitalar no Brasil esta
em franco desenvolvimento, da mesma maneira que
aconteceu em outros paises, exigindo uma nova postura
gerencial, de modo a demonstrar o real desempenho
setorial [2].

Considerando as informagdes obtidas dos hospitais
pesquisados, as vantagens e desvantagens que os
modelos e técnicas gerenciais existentes oferecem,
concluiu-se pela necessidade do desenvolvimento de um
modelo gerencial referencial, a seguir detalhado e
dedicado as caracteristicas do SEC no Brasil, de modo a
conferir condi¢des de avaliar o desempenho setorial e
oferecer oportunidades para o aperfeicoamento
continuo.

2. Materiais e Métodos

Para o entendimento das questdes gerenciais
organizacionais foram realizadas pesquisas em
literatura, das quais destacamos [1], [2], [3], [4], [12] e
[13].

Para obter informagdes do SEC no Brasil, aplicou-se
um questionario presencial em 10 hospitais de Sao
Paulo e Sorocaba. Foram 12 os tdpicos apresentados
solicitando informagdes institucionais, funcionais,
nimero de equipamentos atendidos, detalhes dos
servicos internos prestados bem como dos repassados
para terceiros e do uso de indicadores.

Os indicadores mais significativos para captar
informagdes sobre o desempenho e sustentabilidade
setorial foram organizados em blocos de fatores
econdmicos, sociais € ambientais.

Para a computagdo dos resultados foram utilizadas
planilhas do software Excel da Microsoft.

3. Resultados
3.1. Da aplicagdo do questiondrio

A pesquisa revelou, quanto aos tipos de servigos
oferecidos, que todos participantes realizam em graus
variados, servicos de especificagdo, avaliagdo,
treinamento dos usuarios de equipamentos, inspecoes de
manutengdo preventiva e manutencdo corretiva.

Quanto as inspegdes de manutengdo preventiva, a
parcela de 28,5% declarou repassa-la a terceiros e
57,1% sinalizou que ja ocorre a pratica deste tipo de
manutengdo. O restante ndo as aplica.

Em geral, os testes de recebimento e as atividades de
treinamento sao divididos com terceiros.

A parcela do total de equipamentos atendidos
internamente ficou em 71,3% e cerca de 50% dos
entrevistados, declararam ndo estar aptos para o uso de
indicadores. Isto resultou na sinalizagdo da necessidade
de adogdo de um modelo de gestdo estratégica.

Em boa parte dos hospitais existe inventario de
equipamentos com inclusdo de dados sobre servigcos em
sistemas auxiliados por computador, porém, tais
sistemas nao estdo sendo explorados em sua magnitude,
de modo a envolver indicadores de desempenho de
equipamento e de pessoal.

Detectaram-se indicios da necessidade de avangos
no tratamento da dimensdo econOmica e obtiveram-se
indicativos de uma timida incorporacdo de praticas
voltadas para a dimenséo social: apenas 50% opinou ser
importante o impacto que este fator gera nos negocios
do SEC. Além disto, ndo se constatou atividades de
gestao ambiental no setor.
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Estes resultados e as informagdes obtidas em
literatura especializada subsidiaram o desenvolvimento
do modelo GEDAS, a seguir apresentado, levando em
consideracdo as dimensdes socioeconOmicas €
ambientais.

3.2. Desenvolvimento do Modelo GEDAS

O Modelo GEDAS desenvolvido ¢ um sistema
composto por dois modulos: um denominado /nstincia
do Planejamento Estratégico e o outro Instincia da
Implementagdo (Figura 1).

Na entrada do sistema, ocorrem as variaveis de
natureza econdmica, social e ambiental. Na saida, os
resultados, de iguais naturezas, permitindo a
comparagdo das situagdes anterior e posterior a
aplicagdo do modelo. O resultado liquido na saida do
sistema permite uma aproximagdo progressiva em
direcdo a sustentabilidade setorial.

Instéancia de Instancia de

Variaveis . 5~ Resultados
econdmicas, Planejamento  Implementacdo econdmicos,
sociais e sociais e
ambientais. 1"a7" 1*a7" ambientais.

»| Etapas | | Etapas >

\— Realimentagio para a melhoria continua

Figura 1: Instancias do Modelo GEDAS.
3.2.1. Instincia do Planejamento Estratégico

Para esta instancia foram definidas 7 etapas e dentro
destas passos, conforme a seguir resumidos.

12 Etapa: Do Pensamento Estratégico aos Valores

Passo 1: Os principais elementos do Pensamento
Estratégico sdo: perspectiva de sistemas, concentragao
no proposito, tempo em perspectiva, oportunismo
inteligente e processo de estabelecimento de hipoteses
[3].

O Pensamento Estratégico ¢ um processo de sintese,
que utiliza a intui¢do e a criatividade para obter a
perspectiva do setor ou empresa, em um dado cenario.
Considera-se que quanto melhor for o trabalho de
Pensamento Estratégico, maiores serdo as chances para
a obtengdo de um bom plano.

Passo 2: Planejamento, segundo [4], ndo ¢ fazer
previsdo e a tentativa de fazer isto, ¢ em vao. Planejar é
pensar, controlar e construir o futuro, é colocar no papel
as informagdes sobre a empresa e o mercado.

Passo 3: A visdo pode ser construida a partir da
pergunta: Como os negocios irdo parecer daqui a 3, 5 ou
10 anos? Normalmente deve ser escrita no tempo futuro
e utilizando o maximo de 150 palavras [5].

Passo 4: A missdo desempenha um papel chave de
comunicagao, transmitindo a outros grupos a identidade
da organizagdo, qual o seu proposito e porque ela realiza
coisas.

Passo 5: Sugere-se inicialmente uma reflexdo a
respeito do ambiente no qual se insere o setor ou a
propria organizagdo. Somente apds a obtengdo das
informagdes da constituicdo do cenario atual ha
possibilidades para delinear intentos futuros. Uma
ferramenta de analise do cenario de negocios pode ser a
FFOA (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas).

Passo 6: As declaragdes dos valores sdo
fundamentadas para definir como as pessoas querem se
comportar perante outras pessoas da organizagdo,
fornecedores e comunidade.

2% Etapa: Das Atividades aos Indicadores

Passo 1: Detalhamento das atividades. Um
levantamento e estudo pormenorizado de como ¢ a
producdo leva a uma situagdo favoravel para o
planejamento das atividades.

Passo 2: Identificagdo dos objetivos. Estes sdo
intentos amplos e duradouros definindo os resultados
desejados e associados aos temas estratégicos para o
SEC. Sao declaragdes do que o setor quer atingir.

Passo 3: As metas s@o especificacdes ou referéncias
relativamente a cada um dos objetivos desenvolvidos.
De preferéncia devem ser expressdes quantitativas.

Passo 4: Formulacio das estratégicas. Estas, sdo
padrdes de acdo, decisdes e politicas que guiam um SEC
em diregdo a visdo ou metas. Sdo as declaragdes do que
deve ser feito para chegar no almejado, nos objetivos e
metas.

Passo 5: Selegdo das Estratégias. Identificar os
detalhes relacionados a implementagdo para cada uma
das estratégias. Devem ser considerados os aspectos da
prioridade, economia, aceitabilidade, recursos e
legalidade.

Passo 6: Desenvolvimento de Indicadores. Para os
técnicos, um indicador simples como o nome ou a data
de abertura da ordem de servigo, permite chegar a um
estado de alerta para alterar imediatamente a atividade
de manutengdo. Normalmente os historicos de
manutengdo tém informagdes tais como: custos,
detalhes de interveng¢do, duragdo total da
indisponibilidade e confiabilidade.

Sdo bons exemplos os indicadores relativos a
quantidade de intervengdes, manutencdo preventiva,
manutengdo corretiva urgente, reatividade, competéncia,
custo de manutengdo por equipamento e contratagao.

3® Etapa: Aspecto Econdmico-financeiro

O  detalhamento  econdmico-financeiro  exige
dominio de técnicas apropriadas. Pode-se, por exemplo,
aplicar técnicas tais como Custeio Baseado em
Atividades (ABC) e Balanced Scorecard (BSC). Com
isto, visa-se aumentar a exeqiibilidade da Gestio
Estratégica voltada ao Desempenho, Aprendizado e
Sustentabilidade.

4* Etapa: Clientes e Funcionarios

Quando do foco no cliente, segundo [6], sdo
importantes as consideracdes quanto as dimensoes:
confiabilidade, compromisso, tangibilidade, empatia e
responsividade.
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O trabalho de um gestor exige considerar os clientes
externos e também fazer coisas por intermédio dos
funcionarios, motivando-os para tal.

Ao dedicar atencdo aos aspectos do comportamento
humano, o gestor deve considerar o clima
organizacional como um elemento de vital importancia
dentro da organizagdo. E ele que causa um grande
impacto sobre a motivacdo, capacidade de realizacdo e
satisfacdo dos funciondrios, que sdo responsaveis por
colocar em pratica o plano estratégico.

5° Etapa: Aprendizado e Sustentabilidade

A difusdo do conceito de «aprendizagem
organizacional » e de «organizagdo que aprende», deve-
se a Senge [7]. Em termos simples, a idéia ¢ que ndo
basta a empresa ter uma, duas ou algumas cabegas
pensantes, mas sim funcionar coletivamente como um
«organismo» que aprende. E aprender ndo ¢ absorver
informagdo ou copiar, mas, perceber as coisas, 0o que
exige de cada um de nds dominar as cinco
«disciplinas»: dominio pessoal; modelos mentais; visdo
partilhada com aprendizagem em grupo e pensamento
sistémico.

Buscar a sustentabilidade para os negdcios, na
pratica, diz respeito a quanto longamente no tempo, uma
companhia serd lucrativa e viavel no mercado. Uma
companhia que gerencia ativamente os indicadores
basicos sociais e ambientais estard bem posicionada
para obter dividendos a seus Shareholders.

Sustentabilidade ¢ mais do que ambientalismo, ¢
algo relativo a trabalhar e viver sem colocar em risco o
futuro de nossos recursos naturais, sociais €
econdmicos. Para o mundo dos negocios, significa
gerenciamento do capital humano, social e natural com
o mesmo vigor que dedicamos ao gerenciamento do
capital financeiro [8].

A consideragdo de indicadores da sustentabilidade
dos negocios passa pelas fungdes de comprometimento,
relacdes com os distribuidores, projeto do produto, etc.
Aos poucos vai se desvendando o enigma da criagdo de
valor através da aplicagdo dos conceitos de
sustentabilidade. O “talento para o mercado” de uma
empresa tem tudo a ver com sustentabilidade, assim
como o planejamento estratégico [9].

6° Etapa: Relatorio de Planejamento

Deve-se observar que o relatorio do planejamento
ndo é um plano de implementacdo, antes disto, ele se
constitui num esbogo do amplo curso de agdes
estratégicas sobre as quais a comunidade tem tido
consenso.

7° Etapa: Plano Estratégico

O Planejamento Estratégico permite a construgao de
um projeto comum, ou seja, o Plano Estratégico. Este
pode ser visualizado e compartilhado por todos os
colaboradores e equipe responsavel pela gestdo da
empresa.

3.2.2. Instincia da Implementagio

O modulo da Instancia da Implementagdo pode
também ser conduzido adotando uma seqiiéncia de 7
etapas, conforme a seguir resumidas.

1* Etapa: Comunicagio do Plano

O Plano Estratégico deve ser conhecido por todos no
SEC para facilitar sua implantagao.

A organizagdo deve apoiar-se em trés fatores
mutuamente dependentes: Comunicagdo, Aprendizado e
Ambiente. Estes fatores sdo fundamentais para a
obtencdo da Sustentabilidade Organizacional.

2* Etapa: Aplicagdo das Estratégias nos Servigos
e Processos

“Formular uma estratégia ndo é nenhum truque, o
truque € fazé-la trabalhar” [10].

A gestdo estratégica tem como ponto de partida uma
base, o Plano Estratégico, e visa atingir um alvo.
Sempre havera um caminho ideal para isto ocorrer e no
trajeto real serdo necessarias agdes para corrigir os
desvios de percurso considerados prejudiciais.

O sucesso da implementagdo de estratégias depende
tanto da adog¢do quanto da influéncia do quadro de
participantes, do mapa da situag@o da organizagdo e das
acdes, das fases e pontos de passagem no ambito da
implementagao.

3% Etapa: Controle da Aplicagio das Estratégias

O controle da aplicagdo das estratégicas pode ser
auxiliado adotando uma analise financeira, cujos itens
principais referem-se ao capital e aos demonstrativos
financeiros [11].

Quanto a projecdo de capital, verificam-se os
investimentos fixos, capitais de giro, faturamento,
custos fixos e varidveis, custo do produto por unidade,
preco de venda e lucro operacional.

Quanto ao demonstrativo financeiro, ¢ importante
conhecer: rentabilidade, lucratividade, retorno do
investimento e lucro liquido.

4* Etapa: Satisfagdo dos Clientes, Funcionarios e
Consideragdes sobre o Ambiente Externo.

A técnica Quality Function Deployment (QFD) pode
ser utilizada no processo de identificagdo dos desejos e
preferéncias dos clientes. A satisfagdo dos clientes esta
diretamente relacionada as questdes do atendimento aos
requisitos de qualidade dos servigos, processos e
produtos.

O clima organizacional deve ser conhecido, pois
representa um elemento de vital importancia dentro da
organizagio. E ele que causa um grande impacto sobre a
motivagdo, capacidade de realizagdo e satisfagdo dos
funcionarios, estes responsaveis por colocar em pratica
o plano estratégico.

Nao ha davidas de que a satisfagdo dos clientes
esteja relacionada com a receita das organizacdes.
Torna-se de primordial importdncia a realizagdo de
avaliagOes periodicas do grau de satisfagdo dos clientes.
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Estas permitirdo orientar o estabelecimento da relacao
com o cliente e as metas de resultados para o SEC.

Um planejamento estratégico deve incluir uma
avaliagdo do ambiente externo da organizagdo. As
varias defini¢cdes de planejamento estratégico focalizam
a importancia do futuro dentro do contexto de um
ambiente em constante mutagdo — politica, econdmica,
social, ambiental, tecnoldgica, demografica e legal. A
capacidade de lidar com estes fatores determina a
capacidade de sobrevivéncia, ou seja, sustentabilidade.

5* Etapa: Andalise da Conformidade dos
Resultados e do Desempenho

A avaliagdo da situacdo do desempenho de uma
organizacdo constitui um processo de aplicagdo de
técnicas para extragdo e analise das informagdes
necessarias, para fazer uma avaliagdo explicita da
organiza¢do quanto ao seu ambiente, missdo e visdo.
Isto se obtém avaliando o impacto dos programas sobre
os clientes, a relagdo custo/beneficio e a
competitividade.

Com base nos dados conseguidos, o gestor toma
decisdes e destaca os assuntos criticos, para os quais
demandard uma resposta da organizagdo através de
acdes estratégicas.

6" Etapa: Ag¢les Corretivas para Alimentar um
Novo Plano Estratégico

O processo da gestdo estratégica ¢ dinamico,
devendo ser reformulado e aprimorado em periodos pré-
estabelecidos.

Por exemplo, se a meta de 70% de realizacdo dos
servigos de engenharia clinica for estabelecida para a
equipe propria do hospital, o gestor do SEC deve
estabelecer metas anuais para atingir tal porcentagem.
Para isto ¢é aconselhavel empregar uma Gestdo
Estratégica, visando aumentar o desempenho e cumprir
as metas estabelecidas. E necessario alimentar
periodicamente o planejamento estratégico com dados e
informag¢6es de modo a alinha-lo ao “norte referencial”,
onde reside a missdo, Visdo e 0s propdsitos
organizacionais.

Repensar a orientagdo da organizagdo pode exigir a
participagdo de especialistas terceirizados, o que
permite abordagens com perspectivas diferentes e
inovadoras, livrando-se de habitos locais enraizados.

7* Etapa: Decisdes Politico-Organizacionais, de
Investimentos e Orgamentarias

A geréncia do SEC deve identificar as informagdes
relevantes e repassa-las a Direcdo Executiva, para serem
utilizadas nas decisdes politico-administrativas. Estas
devem ser no sentido de formar o “grande cenario” e
fornecer os elementos de adaptagdo as mudancas
necessarias.  Finalmente, decide-se por adequar os
orgamentos e investimentos de modo a atingir o sucesso
organizacional.

4. Conclusdo

Embora a pesquisa tenha revelado que uma parcela
razoavel dos participantes (57,1%), aplica estratégias
diferenciadas para os servi¢os, como a manutencio
preventiva, esta atividade ndo estd inserida num
contexto gerencial estratégico setorial.

A atividade de treinamento considerada uma
atribuicdo da engenharia clinica, ndo tem sido
normalmente realizada, o que revela uma potencialidade
a ser melhor explorada. A tecnologia evolui
rapidamente e ha necessidade de constar como
estratégia a atualizagdo regular dos conhecimentos dos
colaboradores.

A parcela de 71,3% de realizagdo de servigos
internamente mostrou uma boa capacidade de resposta
das equipes de colaboradores.

A parcela de 50% dos entrevistados ndo se
considera apta para o uso de indicadores. Isto reforgou a
opinido de que ha necessidade da adog@o de um modelo
de gestdo estratégica, pois sem estes e o uso pleno das
ferramentas computacionais, fica muito dificil
demonstrar o real desempenho do setor.

Constatou-se ser incipiente o tratamento as questdes
econdmicas, sociais ¢ ambientais nos SEC pesquisados.

Para buscar a sustentabilidade e efetuar
demonstracdes de progressos no desempenho setorial,
ha uma boa potencialidade de emprego de um sistema
referencial de gestdo estratégica voltada para o
desempenho, aprendizado e sustentabilidade.

Com as informagdes obtidas da literatura
especializada e da aplicagdo de questiondrio
prospectivo, pode-se chegar ao modelo GEDAS, que
visa se constituir em um instrumento de melhorias
continuas, principalmente para aqueles preocupados em
conduzir o SEC para o processo de acreditacio
hospitalar.
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