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RESUMO

Os hospitais de ensino vém passando por profun@dagleradas transformacgdes, sobretudo
decorrentes da implantacdo de novas politicasgaagide. Para alcancarem suas metas esses
hospitais, em especial, o Hospital Universitari@efPPolydoro Ernani de Sdo Thiago da
Universidade Federal de Santa Catarina — HU/UFB8€) tlesse estudo, tem sido forcado a
adotar ferramentas mais eficazes de gestdo, estrguais esta a elaboracdo de um
planejamento estratégico. Foi a partir desse escp@osurgiu o planejamento estratégico no
HU/UFSC, intitulado de Plano 2012, que desde aanionfigurou-se como uma poderosa
ferramenta capaz de auxiliar na tomada de decisapo@ar ao necessario processo de
mudanca da organizacdo. Considerando que o plamejanestratégico € um processo
composto por acdes inter-relacionadas e interdeesl essa pesquisa se prop6s avaliar a
implementacdo das acgles estratégicas formuladaRrograma de Gestdo de Materiais e
Equipamentos, associado ao Plano 2012. Como rdsutta pesquisa concluiu-se que, a
despeito de sua importadncia, nenhuma das acOeatégitas desse Programa foram
efetivamente implementadas, o que caracterizougrarade fragilidade dessa area, frente as
novas demandas impostas ao HU/UFSC.

Palavras chave:Avaliagdo de Estratégias, Gestao de Materiai;yefdanento Estratégico,
Hospital Universitario.
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1. INTRODUCAO

Os hospitais de ensino vém passando por profundasekeradas transformacoes,
sobretudo decorrentes das novas politicas puldeasrem sendo implantadas no sistema de
saude brasileiro.

Em 2004, com o objetivo de integrar as atividadesmbkino, pesquisa e assisténcia as
politicas do Sistema Unico de Saude - SUS, o Goveederal iniciou um Programa de
Reestruturacdo dos Hospitais de Ensino. No bgjaefarmas nesse setor, esta a celebragéo
de contratos de gestado entre os gestores do SE8espitais de Ensino Superior — HES, cuja
caracteristica central consiste num pacto por tes, que implica numa nova forma de
financiamento desses hospitais, agora atreladouagprimento de metas de desempenho
relacionadas aos servicos prestados a populacdse [psocesso é definido como
contratualizacdo, onde o Estado, por meio de im&nios contratuais, repassa as entidades
nao estatais a execugdo de determinados servigoscoBtrapartida, o Estado permanece
como responsavel pelas politicas publicas, execcaimtia o papel de financiador, indutor e
regulador, para que 0s servicos sejam prestadapadi@mente, com qualidade e eficiéncia
(BRASIL, 2004).

Com esse novo mecanismo, os HEs, além de suaselirggsenciais — ensino e
pesquisa, desenvolvem funcdes definidas pelo SUSpassam a se subordinar,
progressivamente, a logica desse sistema (Medioil )2

Para atender as metas definidas pelo programardeat@lizacdo, os HEs tém sido
confrontados com multiplas e simultdneas demandgsesentadas pela incorporacdo de
novas tecnologias, pela realizacdo de novos pnoeedos e pela implantagdo de novas
modalidades de assisténcia.

Frente a toda a complexidade, inerente aos haspilai ensino, e as mudancas
provocadas pelas novas politicas publicas paraldesasses hospitais tem sido forcados a
implantar ferramentas eficazes de gestdo, que wemhtavorecer a articulacdo das politicas
de Estado, bem como, agilizar e otimizar o processtomada de decisdo, como forma de
viabilizar o cumprimento de suas metas.

Foi nesse contexto que o Hospital Universitariof. FPolydoro Ernani de Sdo Thiago
da Universidade Federal de Santa Catarina — HU/URB{©u, em 2005, o seu planejamento
estratégico, com horizonte estratégico para o ar@0d2. O objetivo foi de ordenar e integrar
de forma coesa 0s principais projetos, politicag@es da instituicdo, buscando através do
envolvimento dos seus profissionais, consolidanevar os valores e a cultura institucional.

O Planejamento Estratégico do HU/UFSC - denonariledno 2012, € em sintese um
plano norteador a exceléncia das praticas de gektahospital, no ambito da gestdo
Institucional.

Na primeira versao do PLANO 2012, foram definid&squestdes estratégicas, que
passaram a ser chamadas de Programas. Esses Rwgegresentavam as questdes mais
relevantes, abrangentes e desafiadoras, para gd&/OFSC cumprisse sua Missao e
alcancasse sua Viséo.

Dentre os Programas elencados no planejamentaégita do HU/UFSC esta o
Programa de Gestao de Materiais e Equipamentogjignte do cenario apresentado, assume
uma importancia ainda mais estratégica, face assgtle de aquisicdes que viabilizem o
atendimento das novas demandas. A gestdo de netereguipamentos, em hospitais, se
constitui em uma atividade particularmente impdeapois além da grande diversidade de
materiais utilizados e do custo que estes rep@sent sua eficiéncia e sua eficacia
interferem diretamente na qualidade da assist@osigacientes.
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Segundo Vecina Neto e Reinhardt Filho (1998)stemsa de materiais de um hospital
registra de 3 a 6 mil itens de consumo, e 0s gastbsesses materiais representam, em média,
de 15 a 25% das despesas correntes. Porém, pasaaaiires a complexidade desse sistema
nao se restringe apenas a quantidade e ao custoatesais, mas também é determinada pela
complexidade do processo de producdo. De acordoFmomeira (2000), os hospitais estédo
entre 0s organismos mais complexos a serem adrabhist Neles estdo reunidos varios
servicos: lavanderia, assisténcia médica, limperglancia, restaurante, recursos humanos,
entre outros.

Para Vecina Neto e Reinhardt Filho (1998), a cexidhde do processo produtivo de
hospitais esta exatamente nessa diversidade déefsine no desenvolvimento simultaneo
destas. A acédo do setor de saude em areas comitalssp portanto, fruto da interacdo de
multiplas disciplinas, profissionais e tecnologigetando um modelo assistencial que resulta
em um alto grau de variedade de materiais e eqeipt® a serem adquiridos, o que passa a
conferir uma maior complexidade ao sistema de magemMNo entanto, os autores afirmam
que a maior dificuldade na operacionalizacdo drsis de materiais em hospitais esta na
distancia existente entre este e o0 processo pvoduta instituicdo. Nesta perspectiva,
advogam gque a area de materiais isoladamente wapaz de evitar falta de material nem
garantir a qualidade do que é adquirido, ou sefastema de materiais precisa ser entendido
como um subsistema do sistema de producdo ondé eleneio para o alcance dos fins,
portanto ele é totalmente dependente dos objetivizs metas da instituigao.

Autores como Tregoe e Zimmerman (1984) defendem para a organizacéo
alcancar os seus objetivos é necessario que hagacomgruéncia entre os planejamentos
organizacionais e todas as estratégias criadas gparganizacdo. Neste sentido, Oliveira
(2008) afirma que é preciso entender a organizagém um conjunto de processos inter-
relacionados e indissociaveis, que afetam uns @08y para que possam sobreviver.

Nessa linha, este artigo tem como objetivo geraliava implementacdo das acdes
estratégicas criadas no Programa de Gestao deidaEquipamentos, associadas ao Plano
2012.

Apresentam-se como objetivos especificos norteaddee estudo: 1) descrever o
processo de implantacdo do plano 2012; 2) claasifis acOes estratégicas definidas no Plano
2012 para area de materiais e equipamentos; canae@eincipais facilidades e dificuldades
na implementacdo das estratégias e identificauosssos e 0s fracassos na implementacao
das estratégias desse Programa. 2) de acordo cmeferencial teérico, observar: a) os
principais conceitos de planejamento, estratégiamejamento estratégico; b) a evolucdo da
administracdo de materiais e as principais catiatiteas da gestdo de materiais hospitalares.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.10 PLANEJAMENTO

Existe certa dificuldade em conceituar planejameards empresas, pois sua funcao
muitas vezes é confundida com previsado, predig&pegdio, resolucdo de problemas e planos.
Porém, planejar significa desenvolver um procesa@ promover o alcance de objetivos
propostos (VASCONCELLOS FILHO E PAGNOCELLI, 2001).

Segundo Oliveira (2008), planejamento pode ser eittrado como um processo
desenvolvido para o alcance de uma situacao fakesajada, de uma forma mais eficiente,
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eficaz e efetiva, através de uma melhor concerdrdedesforcos e recursos da organizacao.
Este processo envolve questionamentos sobre cagae tomo, quando, quanto, para quem,

por que, por quem e onde, portanto, deve resultatedisdes presentes, tomadas a partir da
avaliacdo do impacto que as mesma terdo no fuRaxa este autor, o planejamento tende a
diminuir a incerteza envolvida no processo deais@j consequentemente aumenta as

chances de sucesso nos objetivos e metas da @ganiz

Autores, como Pereira (2010) e Oliveira (2008) @@wo que as empresas possuem
trés tipos de planejamento: planejamento estraiggpmlanejamento tatico e planos
operacionais.

O planejamento estratégico esta ligado ao niveledesdo mais alto da organizacéo e
relaciona-se com os objetivos de longo prazo e esnmaneiras de alcanca-los. E um
processo politico que envolve conflitos, podertergsses, e trata de questdes que afetam a
organizacao como um todo. Ja o planejamento t&&id, ligado ao nivel médio de decisao e
relaciona-se com 0s objetivos de médio prazo. $@tiwo é o de otimizar determinada area
de resultado e ndo a organizacdo como um tod@tedena decomposicdo das estratégias e
acoes estratégicas estabelecidas no planejaméerdategiEo. Os planos operacionais, por sua
vez, estdo ligados as decisbes de nivel operaceonalacionam-se aos objetivos de curto
prazo. Eles sdo a formalizacdo da metodologia dend¥elvimento e implementacdo de
resultados especificos a serem alcancados petmaipacdo (PEREIRA, 2010).

Corroborando com essas definigcdes, Oliveira (2@BMma que ndo ha uma linha
divisoria perfeitamente definida que faca uma Wgsto nitida entre os trés tipos de
planejamento, pois eles coexistem e devem serltdEs continuamente. Ja Pereira (2010)
alerta que todas as modalidades de planejamefio st sintonia com o todo maior, que € 0
planejamento estratégico.

2.2 ESTRATEGIA

A palavra estratégia deriva da palavra grega ‘&g’ e significa, literalmente, a
“arte do general”, portanto, tem sua origem na andaar. Antes de Napoledo, estratégia
significava a arte e a ciéncia de guiar forcastands para vencer o0 inimigo ou amenizar 0s
resultados da derrota. Contudo, na era napole@nistratégia passa ser pensada, também,
com foco na area politica e econémica visandodiaimilitar (OLIVEIRA, 2008).

Hoje, frente as rapidas transformacdes do ambextezno, as organizacdes vém cada
vez mais reconhecendo a necessidade de introdiiAatégias para manterem-se competitivas.
Definir objetivos, de forma isolada, deixou de s@ficiente como regra de decisdo, surgindo
a necessidade da criacdo de estratégias paraegwarientar as organizacfes, enquanto estas
se adaptam a novos desafios, ameacas e oportuniged8OFF, 1987).

De acordo com Oliveira (2008) a estratégia engpi@sesta relacionada a arte de
utilizar adequadamente os recursos fisicos, fineokee humanos, com a finalidade de
minimizar os problemas e maximizar as oportunida8estanto ela deve ser sempre uma
opcao inteligente, econdémica e viavel, e de prat@aéque seja também, ardilosa e original,
pois dessa forma constitui-se numa arma poderosago@ a organizagcao se torne altamente
competitiva. Sua definicdo de estratégia estaimiada ao caminho ou acdo adequada para
alcancar as metas, os desafios e 0s objetivosestatns pela empresa.

Segundo Andrews (2006), estratégia € um model@disd@kes de uma organizacao que
define e revela seus objetivos e suas metas, £pairEcipais politicas e planos para que estas
metas sejam alcancadas e define o escopo de nepéria organizacdo vai adotar. O autor
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alerta para a necessaria interdependéncia devaggpoliticas e acdes organizadas, pois esta
é fundamental para a particularidade de uma egiaabtédividual e de sua oportunidade de
identificar vantagem competitiva. A unidade, a éoera, e a consisténcia interna das decisbes
estratégicas de uma organizacdo é que irdo podiaomm seu ambiente, e dar-lhes
identidade, poder para mobilizar suas forcas eilpiidade de sucesso no mercado. E a inter-
relacdo de um conjunto de metas e politicas qetatisa um conjunto de problemas que uma
organizacao pode juntar e solucionar.

Porter (1999) define estratégia como sendo a aiag compatibilidade entre as
atividades da organizacédo e neste sentido afirrmasqu éxito depende do bom desempenho
de muitas atividades - e ndo apenas de umas peweds integracao entre elas. Para o autor,
se ndo houver compatibilidade entre as atividawkss existird uma estratégias diferenciada e
a sustentabilidade sera minima.

Segundo Oliveira (2008), seja quais forem os olgetidesafios e metas estabelecidos,
as organizagcbes formulam estratégias para 0 seancalc Assim essas estratégias
correspondem a procedimentos e dispositivos quganizacdo deve fazer uso da maneira
mais adequada possivel para a sua realidade RBaréin adverte, que a sua formulagdo € um
dos aspectos mais importantes que 0 executivo reafreo processo de elaboracédo do
planejamento estratégico.

Sua capacidade real ou potencial de aproveitae@ssaidades percebidas no mercado
ou de lidar com possiveis riscos, deve ser estintkdananeira precisa. Oliveira (2008)
corrobora com esta perspectiva quando adverte gestratégia deve estar adequada aos
recursos existentes e disponiveis na organizacétre Eesses recursos, esta o capital,
equipamentos, pessoal, competéncias, tecnologtalagdes. Outro aspecto, que de acordo
com o autor, deve ser observado, € a adequacacstdatégia a cultura e ao clima
organizacional, pois s assim sera aceita e apomdaa implementacao.

Neste sentido, Hrebiniak (2006) afirma que €ipcecompreender que a elaboracéo e
a implementacao da estratégia sao interdepend@®#esele, a questdo da implementacéo do
planejamento ainda se mostra confusa para muiesuaxos, que parecem focar apenas na
formulacdo da estratégia e se esquecem da implag@nto que acaba afetando diretamente
o bom desempenho das organizacbes. Entender coor@gio da estratégia afeta sua
execucdo € um dos principais obstaculos na implem@o do planejamento estratégico.
Estratégias mal formuladas certamente resultardodsaficiencias na execucédo, portanto a
execucao realmente comeca com uma boa estratégEBINIAK, 2006).

Mintzberg (2006) observa que quando uma estraté&pee realizada, quase sempre, 0
motivo estd relacionado a falhas na sua implem&ataporém o autor acredita que o
problema esta um passo a frente, na diferenca gqudazs entre a formulacdo e a
implementacdo, e afirma que h&d uma suposicdo comuen 0 pensamento deve ser
independente e deve anteceder a acdo. Para elgyaiggistas deveriam ter sido mais astutos,
permitindo que suas estratégias se desenvolvandatgramente, através das acbes e
experiéncias da organizacdo. Neste sentido defendeso das chamadas “estratégias
emergentes” durante o processo de implementac@s, €40 formadas (emergem) na
organizacdo, na auséncia de uma intencdo préviasefm, ndo Sao antecipadamente
elaboradas. Nessa perspectiva, 0 autor entendgategm como caminho em construcao,
calcado no aprendizado e que contempla diversossagstratégicos.

Uma organizagdo voltada para o aprendizado ézcdpaornar a implantacdo do
planejamento estratégico mais significativa, poiavofece o0 entendimento da
interdependéncia entre a formulacdo e execucdesiestégias, além de favorecer a rapidez
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na tomada de decisdo e a elaboracdo de estragdgaEgentes, 0 que torna a organizacao
mais competitiva (SENGE, 1990).

Por fim, a execucédo das estratégias, nao € adsulte uma decisdo ou acdes Unicas, €
sim, resultado de uma série de decisbes e acOegradas ao longo do tempo
(HREBINIAK,2006).

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O mundo vem passando por rapidas e profundasfarare;6es de toda ordem —
politica, econémica, cultural, ecoldgica e tecnmagque vem afetando empresas do mundo
todo. Este cenario tem favorecido o surgimento meambiente cada vez mais instavel e
competitivo, que tem forcado as organizacfes a dpest métodos mais eficazes de
gerenciamento. Nesse contexto, o planejamentaégitta, segundo Pereira (2010), tem sido
considerado a ferramenta de gestao que mais sa aplimundo das organizagoes.

Drucker (2002) advoga que o planejamento esti@éggpresenta uma ferramenta
indispensavel na gestdo das organizagbes e cam@eiltbomo um processo continuo,
sistematico, organizado e capaz de prever o futdeomaneira a tomar decisbes que
minimizem riscos.

Porém trata-se de um processo de multiplas facetamplexo e demorado, que
consiste na analise racional das oportunidades@flars pelo meio, dos pontos fortes e fracos
da organizacdo e na escolha de um modo de coniizatBio (estratégias) entre os dois
extremos, para que se possa satisfazer do melhdo passivel os objetivos da empresa
(ANSOFF, 1987).

Nessa mesma linha, Pereira (2010) amplia esseitmaedinindo-o como m processo
que consiste na analise sistematica dos pontasfi@bmpeténcias) e fracos (incompeténcias
ou possibilidades de melhorias) da organizagdoseogartunidades e ameacas do ambiente
externo, com o proposito de formular estratégisac@es estratégicas com a intencdo de
aumentar a competitividade e seu grau de resalatid. Ainda de acordo com Pereira (2010),
o planejamento estratégico esta relacionado comuisda mais ampla sobre o processo de
gestdo, e trata de questdes que afetam a orgamieagi um todo, portanto, a sua conducéo
é de responsabilidade da alta lideranca. Porémaajae para o planejamento estratégico ter
sucesso € necessario que todos os membros dazag@msejam envolvidos no processo e se
comprometam com ele.

Apesar do planejamento estratégico ser um prodesgo e complexo suas vantagens
sdo inumeras: favorece o comportamento sinergé@soareas funcionais da organizagao,
possibilita a pro-atividade, promove a integrac&tadas as areas funcionais, otimiza o
tempo, define prioridades, aumenta a motivacaocetdaliza o planejamento, agiliza e
orienta o processo decisorio, melhora os resultagesacionais, suscita novas ideias sobre
oportunidades a serem exploradas, examina aséggamtpara atingir metas, permite uma
clara visdo do negdcio e dos problemas da orgawzagorna clara a missao da organizacao
(OLIVEIRA, 1998; GREENLEY, 1986 apud PEREIRA, 2010)

No entanto, Drucker apud Pereira (2010) advoga quenais importante do
planejamento estratégico ndo sdo 0s seus resulaioso seu processo.

Segundo Senge (1990) € durante o processo queeooodialogo, a troca de
experiéncias, e sobretudo, onde as pessoas percabeanter-relacdo existente num
determinado evento. Segundo o autor, a discussgwadesso de planejamento estratégico
estimula o raciocinio sistémico e possibilita oeaplizado organizacional, e este a medida
que vai se consolidando, gradativamente gera numaepcoes, e faz aflorar novos modelos
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mentais, que embora nao ocorram de imediato, véango do tempo, provocando mudancas
nos niveis mais profundos da cultura organizacional

De acordo com Hrebiniak (2006) a cultura afeta onpartamento individual e
organizacional, definindo a forma como fazemos assas e, portanto, afetando o
desempenho organizacional. O autor acredita quénbaanento solido da cultura com os
métodos de execucao do planejamento estratégictusdamentais para o0 seu sucesso, pois
cultura, comportamento e desempenho organizacsdmalatores que se afetam mutuamente.

Pereira (2010) corrobora com esta perspectiva eseenta que 0 sucesso do
planejamento estratégico também depende de umatueatrorganizacional adequada as
caracteristicas da organizacdo e ao modelo de jplaepto adotado; as habilidades, os
talentos e o nivel de conhecimento dos membrosrganizacdo que estdo a frente do
processo; uma lideranca forte que estimule e infliseno momento certo; e procedimentos e
mecanismos eficientes e eficazes sempre com faceesaltados futuros.

O planejamento estratégico é, portanto, um graedefa, que apresenta varias limi-
tacdes. Para explicar melhor, Ansoff e McDnonnB93) apresentam cinco razfes para o
planejamento estratégico ndo funcionar: a) faltandeanismo de implantacéo e controle; b)
conflito de capacidade e prioridade entre o trabaltratégico e o trabalho operacional; c)
inexisténcia de uma base de dados estratégictafalfle habilidade e compreenséo dos lide-
res; e resisténcia comportamental as mudancasn@eg@s autores, a falta de conhecimento e
habilidade, leva os lideres tanto a resistir a amaicdo do planejamento estratégico quanto a
realiza-lo inadequadamente.

Gaj (1990) destaca a relacéo existente entre Emgmtacdo do planejamento estra-
tégico e 0 processo sucessorio das organizacoesoRaitor a mudanca de liderancas na or-
ganizacdo afetam os rumos estratégico, podendaraite estratégias elaboradas e seu anda-
mento, aumentando ou reduzindo os riscos da suanmeptacdo, e dependendo do espirito
empreendedor dos novos gestores, pode até acabar Btano. O autor ressalta o fato de que
o Planejamento Estratégico ndo é um processo d&ogésgo 0s sucessores tém de assumir
as responsabilidades em relacéo a ele e fazer geraug implementacdo aconteca. Corrobo-
rando com essa afirmativa, Bossidy e Charan (28fd2ham que as novas liderangcas podem
criar conflitos e até mesmo provocar reacdes deaokdgacao, muitas vezes veladas, que pre-
judicam o andamento do Planejamento Estratégico.

No entanto, segundo Mintzberg (2006), um dos maiakesafios do planejamento
estratégico consiste em transforma-lo em pensamesttatégico. Enquanto planejamento
estratégico refere-se a uma programacao estratégremterizada por articular e elaborar
estratégias e visfes ja existentes, o pensametratégico refere-se a uma sintese que
combina intuicdo e criatividade, resultando numespectiva integrada ou numa visdo de
direcdo ndo necessariamente articulada. O pensamesiratégico refere-se a uma
sensibilizacdo humana na organizacao, represeptadasights ou experiéncias pessoais, ou
mesmo a capacidade de sintese dos executivosamuidicuma nova visdo ou caminho a ser
seguido pela organizacao.

Por fim, este complexo processo, segundo Oliv@g®g), ndo deve ser considerado
apenas como uma afirmacdo das aspiracdes de urmIZATAO, Mas Sim um processo que
inclui, também, o que deve ser feito para torntaseaspiracdes em realidade. Para ele, o co-
nhecimento detalhado de uma metodologia de elaf@ragmplementacdo do planejamento
estratégico, propicia ao executivo o0 embasamentictenecessario para otimizar sua aplica-
cdo. O autor ainda explica que apesar da literapresentar diferentes metodologias para a
implantacdo desse processo, a maioria contém ogdegaspectos que podem ser considera-
dos comuns as diferentes metodologias, como: @egéarde valores, missao, visao, fatores
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criticos de sucesso, analise das oportunidadeseacas do ambiente externo, analise dos
pontos fortes e fracos da organizagdo, formulag@oedtratégias e controle e avaliacdo do
processo. Porém, adverte que a implementacao ttagégms é resultante de trés vertentes:
qualidade na formulacdo das estratégias; qualidadescolha das estratégias; e qualidade
decisoria e administrativa da equipe que catals@oedena a implantacéo das estratégias.

2.4 GESTAO DE RECURSOS MATERIAIS E EQUIPAMENTOS

2.4.1 EVOLUCAO

A atividade de comprar bens e servicos é uma dadates mais antigas do homem.
Se nos primordios da civilizagdo esta atividade etecutada por meio de troca, com o
surgimento da moeda e a organizacdo natural dages comerciais, esta atividade passou a
ter uma importancia crescente na economia, sentotarde integrada a um contexto maior
que € a administracao de materiais.

Segundo Gongalves (2010) a evolugcdo da administrdeanateriais esta diretamente
relacionada as transformacdes sociais, econémitasneldgicas, provocadas pelo advento
da revolugéo industrial. As empresas cresceramatam-se mais complexas e a necessidade
de organizar, ndo apenas as atividades de prodog@fambém as atividades meio, como
compras e finangas, surgiu como uma maneira deiawiEntagem competitiva a estas
empresas. No entanto, a grande evolucdo na I@gistigresarial so teve inicio, de acordo
com Ballou (2006), na década de 1980, com as desaddcorrentes da globalizacao,
alteracéo estrutural da economia mundial e o dedémento da tecnologia da informacéao.
Corroborando com essa perspectiva, Goncalves (Zifif)a que a presenca de mercados
altamente competitivos, transformaram a adminidtrate materiais numa questao estratégica
dentro da maioria das organizacdes. O foco foxparedindo e a administracdo de materiais,
além das atividades de compras, assume o0 geremtades interacdes com os fornecedores,
planejamento da producéo e planejamento de commagple dos estoques, padronizacao,
armazenagem e fluxo dos suprimentos dentro dasiaegdes.

Contribuindo com o surgimento de um novo olharreob papel de compras na
estratégia organizacional, Porter (2004) enfatezduportancia do comprador em seu modelo
das cinco forcas que causam impacto na naturezaetiva de uma empresa. A relacao
entre a empresa e seus fornecedores passou, argéoyista como uma das forcas criticas
para a empresa. Segundo Arnold (1999), quandoea de& compras desenvolve acodes
estratégicas no seu processo de gestdo, passadoraecedor como um potencial parceiro
capaz de gerar vantagens competitivas, numa retkzganha — ganha.

Na década de 1990 a literatura indica um movimemh relacdo a integracdo de
compras e a estratégia competitiva da empresa caoealacaracterizacdo do seu papel
estratégico na organizacdo. Ela passa a congiduie de um esfor¢o conjunto com as outras
funcdes correlatas, para formular e implementaraggjias, passando a fazer parte do
planejamento global da organizagédo (ARNOLD,1999auf»r acredita que a Administragao
de Materiais deve estar totalmente integrada ametps institucionais, pois o gerenciamento
eficaz da cadeia de suprimentos ira influenciaetdinente no desempenho do processo
produtivo da organizacdo. Se o material corret®, qaantidades necessarias nao estiver
disponivel no tempo preciso, o processo ndo pquteduzir o que deveria. Por fim, segundo
Ammer (1979), organizacdes que adotam uma visé@nsisa no desenvolvimento dos seus
processos, ja reconhecem que quase todas as dedispertantes da alta gestdo, que
concerne ao processo produtivo, provocam impadicesspAdministracdo de materiais.



Neste tOpico discorreu-se sobre a evolucédo lestdla gestdo de materiais nas
organizacdes em geral, e a seguir sera apreseagamaacteristicas dessa area na industria da
saude.

2.4.2 GESTAO DE MATERIAIS HOSPITALARES

Toda a evolugdo da gestdo de materiais € const@i@nicEipalmente na industria
manufatureira, ja no setor da saude, e em esp@uidlospitais, a literatura é escassa e pouco
se conhece sobre o papel dessa area, além deisgaésd tradicionais.

Segundo Ferreira (2000) a gestdo de materiais espithis caracteriza-se pela
participacdo de diferentes profissionais: 0 médigoe determina o uso de materiais e
medicamentos; os técnicos, que tratam dos matedsisarmacéuticos, que administram a
farmacia; as enfermeiras, responsaveis pela W#izaos materiais e medicamentos; e ainda
os auditores das fontes pagadoras, que buscangéingss entre o uso e o pagamento dos
produtos utilizados.

De acordo com Vecina Neto e Reinhardt Filho (1988omplexidade dos hospitais e
da moderna tecnologia médica, com seus sofisticaanédios, tratamentos e equipamentos,
tornam preponderante uma gestao de materiais gficagz uma falha ou uma falta podem
prejudicar seriamente o desempenho da instituicd saude do paciente. Além disso,
afirmam que uma boa gestdo dos recursos mateods wazer importantes contribui¢cdes
para a melhoria dos servicos hospitalares, por meioeducdo dos custos e melhoria dos
servicos prestados. Porém, advertem que a adraigastrde materiais ndo tem recebido um
tratamento profissional adequado, considerand@arii@ncia do setor.

Vecina Neto e Reinhardt Filho, ainda discorrefres@ fungao da gestao de materiais,
alertando para os interesses conflitantes nesta 88® eles: o ponto de vista do usuario; o
ponto de vista da area financeira e o ponto da dss fornecedores. Neste sentido, apontam
técnicas para facilitar a gestdo de materiais,doido as funcbes dessa area em quatro
subsistemas - subsistema de normatizac¢do; subaisteroontrole; subsistema de aquisicao e
subsistema de armazenamento.

Muitos autores consideram que ndo ha um graumg®rtancia que possa ser
atribuido a nenhuma das funcdes que pertencemstamsi de materiais, pois todas séo
igualmente importantes e somente o funcionamergquatio do conjunto trara resolutividade
ao processo. Neste sentido, Vecina Neto e Reinkdhdt acreditam que a area de materiais
isoladamente ndo é capaz de remover as causasodem provocar a falta de material ou
falhas na aquisicdo. Ela depende da acdo de \@itoss e do envolvimento de diferentes
areas, além de ser totalmente dependente do poodesExacdo de objetivos e metas da
organizacao.

Por fim, a gestdo de materiais deve ser vista da fomma sistémica e deve estar
intimamente relacionada com os demais sistemalgsessemas da organizacgao.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para alcancar o objetivo proposto neste trabafbb,realizada uma pesquisa
exploratoria bibliografica, através do método dealdamento de dado de fontes primarias e
secundarias.

Na presente pesquisa foram usados como fontegpas documentos internos do
HU/UFSC: o Plano 2012 — como foi denominado sengpanento estratégico e os relatorios
da implantagéo e revisado do Plano 2012



Como fontes secundarias foram utilizadas obrasitias especificas.

Quanto aos meios de investigacdo, optou-se palizaedo de um estudo de caso, que
de acordo com Trivifios (1987, p.110) “tem por abgeaprofundar a descricdo de determina-
da realidade”. O caso estudado foi o do HU/UFS@esquisa feita junto ao hospital possui
enfoque qualitativo. Segundo Costa (2001), naypsaqyualitativa valorizam-se a experién-
cia e a sensibilidade do pesquisador, que coléanmacOes e analisa atenciosamente cada
caso em separado, tentando estabelecer um pandeasitaacao.

A pesquisa foi realizada através de entrevista-sestruturada com a administradora
Miriam Idalina Hékis - coordenadora do ProgramaGastdao de Materiais e Equipamentos,
associado ao planejamento estratégico do HU/UFSC.

4. RESULTADO DA PESQUISA

4.1. O PROCESSO DE IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO
HU/UFSC — PLANO 2012

O processo de implantacédo do planejamento estratdg HU/UFSC teve inicio em
2005, com a criacdo de um Comité de Apoio ao Pdamento Institucional do HU — CAPIHU,
que teve como funcéo, construir de forma partiorpaimultidisciplinar e multiprofissional,
uma ferramenta técnica de gestdo para a instituieése comité foi constituido por 44
liderancas das mais diferentes areas do HU e desetantes do corpo docente e discente
dos cursos ligados a area da saude. Entre esseanljds estavam todos os representantes do
primeiro escaldo, ou seja, Diretor geral, Vice-dirgyeral, Diretora de Medicina, Diretora de
Enfermagem, Diretora de Apoio Médico AssistenciBlietor de Administracdo. Para nortear
todas as discussdes que conduziriam a elaboragéntzira versdo do planejamento, foram
realizadas duas pesquisas: de clima organizac{avaliacdo interna) e de satisfacdo dos
usuarios (avaliacédo externa).

A construgdo do planejamento ocorreu em etapade @ membros da CAPIHU
definiram: declaragédo de valores, missdo, vis&orda criticos de sucesso, analise interna e
externa, questdes estratégicas e acdes estratégicas

O langamento oficial do Planejamento Estratégiwald/UFSC ocorreu em Julho de
2005, e a partir dessa data, recebeu a denominlecB&ANO 2012, por definir o horizonte
estratégico para aquele ano. Na primeira versadPlddNO 2012, foram definidas 13
questbes estratégicas, que passaram a ser chadeéasgramas. Para cada Programa foi
designado um coordenador, com 0 objetivo de fororaa equipe e juntos criarem as
estratégias e seus respectivos planos de acéo.

Em Setembro de 2006, o PLANO 2012 estava concliplmsteriormente divulgado a
toda comunidade do HU/UFSC. A divulgacdo ocorretavéts de diversos veiculos de
comunicagcdo como: cartilha, comunicados anexadsscaatracheques dos servidores e
painéis que foram afixados por todo o HU. Além dissnda foi criado um site, que garantia
a atualizacdo de todas as informacgbes e andamestémbgramas, incluindo um boletim
informativo com tiragem mensal com divulgacao déémes sobre o assunto.

Neste contexto, a Dire¢do Geral do HU, passouratorar o processo como um todo,
realizando reunides mensais entre toda a DiretlarielU e coordenadores dos Programas na
tentativa de uniformizar a linguagem, sincronizaeragbes e manter uma visao sistémica do
processo. Em outubro de 2008, foi feita uma reagaé do PLANO 2012, com vistas a sua
necessaria atualizagdo. Para tanto, foi promovidoseminario onde os coordenadores das
equipes puderam apresentar o andamento de suddaddly bem como seus avancgos,

! Informacdes obtidas na “cartilha do Plano 201Bbeelatério de revisdo do Plano 2012.
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facilidades e dificuldades. A partir dai, foi pastirealizar as alteracdes necessarias para que
o PLANO 2012 continuasse a servir como instrumeéilode gestdo e desenvolvimento da
instituicao.

Numa versdo mais atualizada, os Programas qualmiente eram treze, por questdes
técnicas, foram reduzidos para onze e definidosedminte forma: 1) Programa de Gestao
Institucional; 2) Programa de Padronizacao; 3) Rrog de Gestdo de Pessoas; 4) Programa de
Gestdo da Assisténcia; 5) Programa de Tecnologitnfdamacdo; 6) Programa de Gestao
Financeira; 7) Programa de Ciéncia e TecnologiaP@®grama de Comunicagdo Interna e
Marketing; 9) Programa de Gestdo de Materiais eifdaguentos; 10) Programa de
Desenvolvimento e Implantacdo da Alta Complexidad&]l) Programa de Transplantes. Esses
Programas foram escolhidos por serem os maiorediaesla instituicdo e por envolverem
acbes estratégicas que implicam no cumprimento ude n3issdo e no alcance da viséo
estabelecida para o ano de 2012, ou S$a um centro de referéncia em alta complexidade,
com exceléncia no ensino, pesquisa, assisténcigestdo, pautado na integralidade de
atencdo a saude e no trabalho interdisciplinar”.

4.2 PROGRAMA DE GESTAO DE MATERIAIS EQUIPAMENTOS

Nessa secéo € apresentada as acles estratégmasiaseno Programa de Gestdo de
Materiais e Equipamentos associado ao Plano 2@Ehtificando quais 0S sucessos e
fracassos na sua implementacdo, bem como, asdéml e dificuldades que surgiram
durante a implementacao do processo.

QUESTAO ESTRATEGICA 1
REVISAO E MELHORIAS NO PROCESSO DE ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

ACOES ESTRATEGICAS AVALIACAO

Sistematizar os procedimentos visando corrigks falhas na aquisicdo depende de varios fatores
as falhas na aquisicéo e recebimento de mates envolve varios atores. Essa acao estratégica foi
riais. decomposta por ser muito abrangente, o seu
resultado aparece nas demais a¢fes formuladas
para esta estratégia. Quanto ao recebimento de
materiais, ndo houve sistematizacao dos
procedimentos, nenhuma acéo foi implementada
neste sentido.

Criar banco de dados atualizados de precgos desta acao foi colocada em segundo plano, pois
mercado de materiais de consumo e depende da contracdo de profissionais para atuar
equipamentos. na analise de mercado.

Otimizar os procedimentos para emissdo de [Essa acdo depende principalmente

processos licitatérios. planejamento e de toma de decisdo do ¢
comprar e quando comprar. Procedimentc
padronizacdo, especificagdo e program
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envolve varias areas do hospital e ate
momento nenhuma acao foi implementada
melhorar esse processo.

Padronizar, especificar e uniformi;
vocabulario dos materiais permanentes e
Consumo.

Essas ac¢Oes foram colocadas para serem
discutidas em um segundo momento.

Ampliar o banco de dados de pareceres técn
centralizando todas as informacdes.

iBaanpliacdo nunca aconteceu por falta de
equipe técnica, principalmente da area médic
de diagnosticos.

Capacitar as gerencias para um melhor
planejamento de compras.

Aconteceram alguns cursos de capacitagao
area de compras, mas nado houve continuida

QUESTAO ESTRATEGICA 2

MELHORAR A CONSERVACAO E UTILIZACAO DOS EQUIPAMENTO S

ACOES ESTRATEGICAS

ANALISE

Definir com mais clareza as éareas
responsabilidade pelos diversos equipament

;Ao foi implementada. Os processos contin

Essas areas nao foram definidas, e nent

fragmentados.

Desenvolver programa de computador para
Construcéo de prontuérios eletrénicos equip
mentos (PEE).

Foi contratada uma empresa para desenvolv
programas de informatizacao para varias are
do HU, entre elas esta a construc¢do do PEE,
Porém, esta area ainda nao foi contemplada
apesar de ocorrerem varias reunides para dis
0 assunto, essa questao tem sido postergads

Desenvolver manual de operacdo do
contemplando os diversos usuarios.

N&o foi implementada, pois depende da crig
do PEE.

Sensibilizar e treinar in loco os usuarios do P
nas respectivas unidades e turnos.

BEo foi contemplada, pois depende da criaga
do PEE.

De acordo com a coordenadora do Programa de Gastélateriais e equipamentos, 0
Planejamento Estratégico do HU/UFSC foi foco deglie da alta lideranca da instituicao,

apenas durante a construcdo do seu docume

nto,aonprimento de uma exigéncia imposta

pela politica da contratualizacdo. Apesar da eliar do Plano 2012 ter seguido uma
metodologia onde todas as etapas foram cumpridasnmoito sucesso, a implementacao do
Plano vem sendo postergada e até o momento aggstsaestao s6 no papel. A entrevistada

declara que:

A Direcdo Geral do HU, conduziu o processo de [panento estratégico
sem disseminar 0 “pensamento estratégico” nos deswualdes. Cumpriu
rigorosamente todas as etapas até a oficializagdBLANO 2012, depois
deixou evidente a “sensac¢éo de dever cumprido”.

Para ela, implantar um planejamento estratégicoanomganizacdo complexa como o
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hospital universitario, foi desde o inicio colocadmmo um grande desafio para a equipe,
portanto era esperado que a alta lideranca fogse @e continuar motivando a todos, para
que a implantacado das estratégias efetivamenteesser

Quando indagada se a troca de gestéo ocorrida @éi2luenciou na implementacao
do Programa de gestdo de Materiais e Equipamemtmsyrdenadora declarou que apesar de
haver um processo sucessoério entre o ano em glamo 2012 foi elaborado e 0 ano definido
para o alcance de sua visdo, nenhuma acdo emtaat®j formulada pensando nessa
transi¢cao. Na sua opini&o:

Houve o desejo, mas ndo a efetiva manobra polgiea amarrasse o
Plano 2012 a cadeira de Diretor Geral do HU. Foianm pensar que o
Plano 2012 seria 0 manual da nova gestdo. Lembrgondoos novos
gestores ndo participaram em nenhum momento dausdie do
planejamento estratégico, nem tinham o perfil ggedradequado para a

utiizacdo da ferramenta, portanto influenciando rteimente a
implementacao dos Programas.

Desse modo, o estudo de caso corrobora com a afiorde Tregore e Zimmermen
(1984), de que a perseveranca da equipe de cuptdatara de forma mais intensa no
momento da implementacdo do planejamento estratégic

Para a coordenadora a area de materiais necesspparssada de forma sistémica, ou
seja, considerar as interferéncias externas enageso sistema. Para isso, ha necessidade de
uma lideranca forte na conducéo das estratégiadoatio respaldo do corpo diretivo para as
mudancas e as exigéncias advindas da sua implegéentA area de materiais ndo estava
estruturada internamente, havia falta de pessaiptogia adequada; entendimento sobre os
processos e falta de legitimidade da propria cheéfiaarea de Materiais para conduzir o
processo. A coordenadora afirma que a eficiénca eficacia da gestdo de materiais e
equipamentos € crucial para que o HU responda @muolutividade as suas demandas.
Portanto, defende a necessidade de uma estrutaraeju extremamente agil, que trabalhe,
sobretudo, no planejamento, na especificacdo e athopizacdo dos materiais. Estas
atividades representam o elo de unido entre a ptapassistencial do HU e a area de
materiais.

A formulacdo das estratégias para o programa aeriais e equipamentos tinha
como objetivo a criacdo de uma politica de comprpag garantisse a qualidade e a
adequabilidade dos produtos; a rapidez de respogteocesso de suprimentos; a participagcao
de todos os envolvidos nas etapas do processon@&® e por consequéncia a inovacao. Os
principios norteadores sempre foram a satisfacd@mndeessidades do paciente. Para ela, os
processos em que se encontra presente o pacieméeser gerido com muita atencao.

Uma area de materiais bem estruturada represeaygeaatia da continuidade
de cada processo dentro do hospital, além de ishmo aprimoramento do

servico prestado a comunidade através de aquisigi@esmateriais e
equipamentos com melhor qualidade.

Segundo a coordenadora, a Unica estratégia efetive implantada foi a de
transplante, por ser uma estratégia diretamerdeioglada ao aumento do processo produtivo
do HU, ou seja, ao cumprimento das metas da coatizacdo. Para ela negligenciar os
demais programas tem gerado um colapso em algueas @a instituicdo, principalmente as
relacionadas a atividade meio, como a area de iaaterequipamentos.

A éarea de materiais permeia toda a organizacddueimfiando o
cumprimento de rotinas dentro de cada ambienteitatep A falta de uma

visdo sistémica faz com que os gestores ndo congaee situacdes mais
complexas, tomando decis6es menos seguras, alémedeelhos problemas
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ressurgem quando ndo séo totalmente resolvidos.

A declaracdo da entrevistada vai ao encontro de;m@&mnentos de Oliveira (2008),
guando ele define planejamento estratégico comaosisi®ma composto por um conjunto de
partes interagentes e interdependentes, que dewarsoldar um todo e atingir um
determinado resultado.

Kotler (1994) compartilha dessa visdo quando adaclque o sucesso de uma
organizacao nao depende apenas do desempenhocedgepadtamento, mas também de como
as atividades interdepartamentais sédo realizadasaiBda afirma que os departamentos,
muito frequentemente, agem para maximizar seusipsopteresses e ndo os da organizagao
como um todo, ou seja, planejam e decidem sem t&zedo raciocinio sistémico.

Por fim, de acordo com a coordenadora, é constafichimente no HU/UFSC um
extraordinario aumento no seu processo produtive, exige o maximo da capacidade e
esforco de todos para enfrentar um conjunto delgmads relacionados a gestdo de materiais
e equipamentos. Tal situacdo exige uma revisaonteggdo Plano 2012 e um empenho
coletivo para a sua tdo necessaria implementacao.

6. CONCLUSAO

Inseridos num contexto de profunda transformac&mwyqgeadas principalmente pela
novas politicas publicas implantadas para a saad@rasil, os hospitais de ensino tém sido
confrontados com multiplas e simultdneas demandague lhes imp&em substantivos
desafios de organizacao e gestao.

O HU/UFSC buscando adaptar-se as novas regras sten@i Unico de Salde e
atender as metas estabelecidas no seu contraesti® gniciou em 2005 o seu planejamento
estratégico, intitulado de Plano 2012. Desde ddnésse Plano configurou-se como uma
poderosa ferramenta capaz de auxiliar na tomadkecisdo e apoiar a0 necessario processo
de mudanca. A partir desse contexto, esta pesgeigaropds avaliar as acfes estratégias
formuladas para o Programa de Gestédo de Materiaigigpamentos, verificando 0s sucessos
e os fracassos na sua implementagéo.

O HU/UFSC, a partir do seu contrato com o SUS, texeaumento extraordinario na
sua demanda, comprovado pela implantacdo de nowosdimentos e novas modalidades de
assisténcia. Este crescimento vem representandoawmmento enorme dos niveis de
complexidade do gerenciamento de materiais e eap@peds utilizados na instituicao.

De acordo com resultado da pesquisa, foi exatamemin essa preocupacao que
foram formuladas as acfes estratégicas para essgoéis a qualidade e quantidade adequada
de material sdo fatores considerados fundamentas @ desenvolvimento das atividades
assistenciais, assim como a adequacgéo do custéidienmaior satisfacdo do trabalhador e
mais seguranca nos procedimentos realizados. Quéstdo contemplada no Programa foi
concernente a aquisicao, identificagdo, visualzagd manutencdo dos equipamentos
hospitalares, pois a falta desses cuidados podesesgar inseguranca sobre a eficacia dos
mesmos frente as necessidades assistenciais, mddocam risco 0S usuarios e o0s
trabalhadores.

Apesar das estratégias elencadas no Programasti&oGe Materiais e Equipamentos,
terem sido consideradas importantes para a img@ntao planejamento estratégico do
HU/UFSC, o que se constatou com essa pesquisanfoirasultado desanimador, pois
nenhuma de suas acdes foram implementadas, estssdoarea totalmente despreparada
frente as novas demandas impostas a instituicéesume-se com isso, que esta area ainda é
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muito mais vista como uma area operacional do @meocuma area estratégica que possa
contribuir para o alcance dos objetivos organizeim

O registro no aumento do processo produtivo, reptado principalmente, pela
realizacdo de transplantes, aponta para a implag@mtdas acbes estratégicas formuladas
para aquele Programa, sem considerar o necess@ootes das atividades meio, nesse caso
representado pela area de materiais e equipamégste sentido, € possivel concluir a falta
de congruéncia existente entre as estratégiasaglasmo plano 2012.

Essa perspectiva vai ao encontro dos ensinamelatdorter (1999), pois o autor
define estratégia como sendo a criacdo de comidditie entre as atividades da organizacao
e afirma que seu éxito depende do bom desempenhwides atividades - e ndo apenas de
umas poucas — e da integracdo entre elas. Patarpsindo houver compatibilidade entre as
atividades, ndo existird uma estratégias diferelactaa sustentabilidade sera minima.

Oliveira (2001) também entende a organizacao aama@onjunto de processos inter-
relacionados e indissociaveis, que afetam uns adsos) afim de garantirem sua
sobrevivéncia.

Com base nessas referéncias, os resultados daigzesglicam a pouca importancia
que os lideres da organizacédo tém dado a area tdeias e a falta de visdo sistémica que
tem norteado a tomada de decisdo no HU/UFSC.

Por fim, 0 que se observou no processo de impleEm@n do Programa de Gestao de
Materiais e Equipamentos associado ao planejanestitatégico do HU/UFSC, foi a falta de
percepcdo que a verdadeira alavancagem estd recBuede varias estratégias. Considerando
qgue as estratégias ndo tém um fim nelas propripse@so que estejam conectadas e inter-
relacionadas, para que a acéo resultante dessespoofavoreca as mudancgas necessarias na
organizacao.
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